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1. Definició del Projecte 
1.1. Objectiu 
 
L’objectiu d’aquest projecte és l’estudi del CRM, Customer Relationship 
Management, com a eina per a la creació dual de valor, és a dir, crear valor per a 
l’empresa així com per als clients i aconseguir la diferenciació del nombre 
creixent de competidors existents en el mercat actual en la gran majoria de 
sectors.  
Es tracta d’analitzar què és, què inclou i permet, com el podem mesurar en 
termes d’efectivitat i quines són les possibilitats del CRM com a eina estratègica 
dins les organitzacions. 
 
1.2. Justificació 
Degut a la competència creixent, les empreses es veuen obligades a millorar 
l’atenció al client, a fi d’aconseguir una major fidelització d’aquests i que també 
puguin beneficiar-se de les relacions amb l’empresa. Per aquest motiu, 
s’estudiarà si implantar una correcta estratègia de gestió de les relacions amb els 
clients permet a les empreses diferenciar-se dels competidors i crear valor dual. 
L’eina que s’utilitzarà per aquest propòsit és el CRM (Customer Relationship 
Management – Gestió de les Relacions amb els Clients). 
És una eina tecnològica i estratègica que agrupa, organitza, consulta i extrau 
conclusions sobre el conjunt de tota la informació generada durant l’exercici de 
l’activitat empresarial, sobre les característiques, necessitats i consums dels 
clients, possibles nous clients i en general totes les relacions dins de l’empresa. 
Però aquest sistema informàtic, és tant sols una eina que ha de facilitar a 
l’empresa el canvi que ha d’emprendre cap a una nova filosofia, orientada cap i 
per al client. Una filosofia que afectarà a la pràctica totalitat dels seus 
departaments, orientant les seves accions cap a una meta: fidelitzar al client, 
allargar el seu cicle de vida dins l’empresa i proporcionar-li un tracte 
personalitzat.  
No només crearà valor per al client al oferir-li productes i serveis personalitzats a 
cada un d’ells amb totes aquestes accions, sinó que l’empresa també es veurà 
beneficiada gràcies a la facilitat de segmentació del mercat que ofereix l’eina, els 
beneficis econòmics, una major eficàcia i eficiència en els processos 
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organitzatius i dels recursos, una millora en el posicionament de l’empresa i la 
fidelització dels clients. 
El fet d’implantar una correcta estratègia CRM permetrà a les empreses 
diferenciar-se dels seus competidors i crear valor afegit dual per als seus clients, 
proporcionant mesures i recursos d'acció que ajudin al procés de presa de 
decisions orientat a l'enfortiment i projecció a mitjà i llarg termini de les relacions 
i interaccions que es produeixen entre l'empresa i els seus clients.  
Per tal motiu, donada la creixent importància que el CRM està adoptant en els 
últims anys i degut al fet que la tendència sembla dirigir-se cap a la consolidació 
de nous canals de distribució i punts de contacte amb el client, derivats dels 
avanços tecnològics, especialment de les tecnologies de la informació i de la 
comunicació, TIC’s, i dels canvis en la conducta social, resulta rellevant analitzar 
què es troba en el fons d'aquesta nova eina de gestió, identificant les seves 
principals característiques i determinant quines variables i/o factors intervenen 
positiva o negativament en l'èxit de la seva aplicació i en quin grau les accions i 
mesures són efectivament valorades pels propis usuaris, tot això amb la finalitat 
de configurar noves aportacions, sustentades en una anàlisi empírica, dirigides a 
les empreses que vénen utilitzant o pretenen implantar aquesta eina com part de 
la gestió estratègica del seu negoci. 
 
1.3. Abast 
Aquest estudi inclou:  
- un estudi previ dels antecedents i conceptes actuals tant del màrqueting 
tradicional com del màrqueting relacional.  
- S’introdueixen els factors de desenvolupament i les dimensions bàsiques del 
màrqueting relacional, una introducció al concepte de lleialtat dels clients i la 
seva retenció dins l’empresa.  
- Endinsant-se més en el projecte, es troben els antecedents del CRM com a 
eina per a la gestió de les relacions de l’empresa, els conceptes fonamentals, 
l’estratègia i objectius, les aplicacions múltiples de CRM, els errors d’aplicació de 
l’estratègia CRM més comuns i un anàlisi DAFO de l’ús de l’eina a nivell 
empresarial.  
- També els factors de creació de valor i conceptes afins com l’equitat del clients 
a l’eina de gestió de relacions amb els clients.  
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- Un estudi sobre la mesura econòmica mitjançant indicadors econòmics, 
l’avaluació de l’efectivitat de l’estratègia CRM pel Quadre de Comandament 
Integral i les mètriques més utilitzades per a realitzar dita avaluació.  
- Finalment, s’exposa un breu estudi sobre l’impacte ambiental que té el projecte 
i un pressupost de disseny i realització de l’estudi. 
Encara que el plantejament inicial del projecte se circumscriu en el departament 
de màrqueting de les organitzacions, la mateixa naturalesa CRM i la seva 
aplicació implica que les repercussions i influències afectin inevitablement a totes 
les demés àrees de l'empresa.  
Un exemple que podem considerar és la secció de vendes, on els comercials 
podran disposar de totes les dades referents a la pròxima vista a realitzar de 
forma organitzada, coherent i accessible del seu client. 
Però per a això s'haurà de disposar, a més del projectat CRM , de nou material i 
tecnologia que els permeti estar permanentment connectats al servidor central 
de l'empresa, on se situaran tots les dades.  
Com a conseqüència, les comunicacions amb la resta de departaments i amb els 
seus responsables  es veuran paral·lelament beneficiades, centrant les esforços 













Estudi del CRM com a eina per a la diferenciació i creació 


























Estudi del CRM com a eina per a la diferenciació i creació 




2. Introducció al Màrqueting 
2.1. Definició de Màrqueting: un concepte en evolució 
2.1.1. Antecedents Històrics 
Quan s’analitza el concepte de màrqueting, és possible identificar una àmplia 
varietat de definicions que intenten explicar els factors, elements claus i objectius 
centrals que justifiquen la seva aplicació a les organitzacions empresarials. 
Des de les primeres aproximacions del concepte a principis del segle XX, s’han 
succeït una sèrie d’investigacions desenvolupades per especialistes que han 
anat donant origen a una àmplia i complexa extensió de l’objectiu bàsic que 
persegueix el màrqueting com a funció estratègica dins de l’empresa. 
En el seu moment, el terme màrqueting va ser definit com “el conjunt d’activitats 
orientades cap a la transferència de la propietat dels béns i cap a la seva 
distribució física” (Clark, 1922). Degut a l’evidència de l’evolució que ha 
experimentat aquest concepte des d’aleshores, s’ha realitzat un clar esforç per a 
proporcionar un enfocament molt més global que la visió de Clark.  
Així és com, la American of Marketing Association (1985) defineix el concepte 
com a “el procés de planificar i executar la concepció del producte, preu, 
promoció i distribució d’idees, béns i serveis, per crear intercanvis que satisfacin 
tant objectius individuals com els de les organitzacions”. Per altra banda, els 
autors més importants del màrqueting,  el va definir en conjunt com “el procés 
social i de gestió, a través del qual individus i grups obtenen el que necessiten i 
desitgen, creant, oferint i intercanviant productes i serveis de valor per altres”. 
Per tant, es fa evident un canvi abans i després en l’evolució del pensament de 
màrqueting. El primer període estaria definit per la seva visió funcional del 
concepte, amb un clar enfocament cap a les funcions de vendes – transacció – i 
distribució dels productes. 
El segon període, extés des dels anys 40 fins a finals de la dècada dels 70, es 
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2.1.2. El màrqueting actual 
A partir de la dècada dels setanta fins als nostres dies, es pot diferenciar una 
etapa molt fructífera en la evolució del concepte, caracteritzada per la generació 
teòrica i per el plantejament d’una sèrie de definicions formals de la mà de 
reconeguts especialistes en la matèria. 
L’evolució del concepte de màrqueting pot respondre a un clar procés 
d’ajustament-desajustament en el que els especialistes s’enfronten actualment, 
donant resposta als canvis socials i de l’entorn, i intentant analitzar i assimilar 
aquestes transformacions, amb el que desemboca en un procés de readaptació 
periòdica dels postulats i fonament que regeixen en les organitzacions 
empresarials actuals. 
Actualment, el concepte ha evolucionat cap a un enfocament integrat, que 
traspassa les funcions i responsabilitats d’una àrea específica de l’organització 
per ubicar-lo en un punt estratègic que involucra a altres àrees funcionals de 
l’empresa, les quals no es prenien en comptes amb anterioritat. Drucker (1954) 
ja va postular una definició en sintonia a l’expressat anteriorment: “el màrqueting 
és alguna cosa més que vendre, és a dir, no és una cosa especialitzada. És la 
totalitat del negoci vista des de la perspectiva dels consumidors. Per aquest 
motiu la responsabilitat del màrqueting penetra a totes les àrees de l’empresa”. 
Més tard, Drucker (1982) senyalaria que el concepte de màrqueting “representa 
la línia divisòria d’acció que es troba entre una idea, la seva realització i el seu ús 
per part del consumidor”, insistint en que el punt de partida per al disseny i 
conceptualització d’un determinat producte/servei descansa en la determinació 
de les necessitats i expectatives dels clients. Una de les accepcions del concepte 
més difoses és la plantejada per Kotler i Armstrong (1987, 1990), en la que 
senyalen que el màrqueting “és un procés social i de gestió, per el qual els 
individus i els grups obtenen el que necessiten i desitgen, mitjançant la creació i 
l’intercanvi de productes i valor amb altres”.  
2.1.2.1. Importància del Màrqueting actual 
La idea més important d’aquesta forma d’entendre el màrqueting és el concepte 
ampli de valor, el que implicaria que el conjunt de decisions estratègiques i 
tàctiques derivades del procés de màrqueting proporcionen la oportunitat  per a 
que la organització, de forma hàbil i des d’una visió estratègica, afegeixi valor a 
la oferta de producte/servei, obtenint majors quotes de mercat i expandint 
l’horitzó de  valoració de la pròpia empresa en el mitjà i llarg termini. On la noció i 
gestió del valor comença a convertir-se en un dels desafiaments clau del 
màrqueting dins d’una organització. 
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Es podria continuar amb una revisió molt més extensa del concepte i la seva 
evolució donada l’abundant disponibilitat de referències sobre el tema, no 
obstant, s’ha considerat destacar la idea de que després d’un segle de 
processos d’ajustament, el focus principal s’ha anat depurant, partint d’una visió 
específica, d’abast a curt termini, centrada en àrees i funcions puntuals de 
l’organització s’ha arribat a configurar un enfocament més integrat i complexe, 
que no només intervenen aspectes propis de l’empresa sinó que l’èxit dependrà 
en gran part del grau d’informació i coneixement que permeti identificar i conèixer 
les necessitats i desitjos presents dels potencials usuaris i, sobretot, de la 
capacitat per generar mecanismes de diferenciació per la via de l’anticipació a 
aquestes necessitats i desitjos i al màxim aprofitament de les necessitats latents 
que encara no han estat cobertes per la competència. 
2.1.3. Insuficiències del Màrqueting Transaccional 
No obstant, des de fa anys, el paradigma de màrqueting mix dominant – basat en 
les “4 P’s” (producte, preu, comunicació i distribució) – perd posicions en front a 
un nou enfocament de màrqueting relacional, orientat cap al establiment de 
relacions a llarg termini, i que més endavant es tractarà amb més profunditat. 
No és degut tant als crítics o detractors del màrqueting transaccional, sinó que 
aquest model està començant a perdre la seva posició degut a que els mercats 
actuals, tant complexes, dinàmics i turbulents, les empreses han d’apostar per 
una nova orientació estratègica que tendeixi a la cerca permanent d’oportunitats 
per a la creació i entrega de valor que els seus clients demanden. 
A continuació es mostra una taula amb el conjunt d’ineficiències i limitacions al 
model de les “4 P’s” a partir de les observacions i anàlisi duts a terme per 
Sánchez et al. (2000). 
Dimensió Insuficiència del Màrqueting Mix 
Conceptual No existeix fonament sòlid  per considerar les quatre categories variables 
del màrqueting. Condueix a excloure totes aquelles variables que no 
siguin preu, producte, distribució o comunicació 
Filosòfica En la situació competitiva actual, el màrqueting és més una qüestió de 
direcció que una funció especialitzada 
Orientació No condueix necessàriament a una verdadera orientació al mercat que 
constitueixi una apreciació real de les necessitats i desitjos dels clients 
Organitzativa El model de màrqueting mix afavoreix l’especialització en les activitats de 
màrqueting en perjudici d’una actuació integrada, orientada al 
consumidor 
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Dimensió Insuficiència del Màrqueting Mix 
Implementació Existeix una orientació a la producció en la forma de traslladar el 
concepte de màrqueting a la pràctica, situació que ocasiona 
desoptimitzacions en la seva qualitat 
Pràctica Es centra més en l’anàlisi de les eines (4 P’s) que en la gestió de les 
mateixes, com requereix la pràctica real 
Abast No explora en la naturalesa de les relacions d’intercanvi entre 
compradors i venedors, limitant-se a la mera transacció 
Àmbit d’aplicació Els models de màrqueting de la literatura tradicional actualment no està 
sempre acord amb les relacions amb el client. Estan basats 
excessivament en dades empíriques de béns de consum durador 
Taula M.1: Les insuficiències del màrqueting mix (4 P’s). Font: Sánchez et al. (2000) 
Dwyer, Schurr i Oh (1987) sostenen que en els intercanvis discrets, les parts 
només actuen de forma individualista o competitiva, intentant aconseguir els 
seus objectius individuals. Es tracta de transaccions en les que només es 
transmeti la propietat d’un producte o servei i en les que no han ocorregut ni 
tindria que ocórrer en el futur ninguna relació entre les parts. Per el contrari, en 
els intercanvis relacionals, les parts presenten interessos mutus i intenten 
augmentar els beneficis de la relació planejant futurs intercanvis. 
2.1.4. El canvi de paradigma cap al màrqueting relacional 
Al mateix temps, han sorgit noves possibilitats tècniques, especialment en el 
camp de les tecnologies de la informació i la comunicació, que han obert nous 
horitzons cap a un nou tipus de màrqueting relacional, per donar respostes 
plenament satisfactòries a determinats problemes comercials deguts a 
l’enfocament transaccional, i que es caracteritzen pels següents elements clau:  
  • Interactivitat. El client pren quan vol la iniciativa del contacte, ja sigui com 
receptor i emissor de comunicacions o com iniciador de transaccions.  
• Direcció de les accions i personalització. Les empreses poden dirigir 
missatges diferents i oferir productes o serveis adequats a les necessitats i 
circumstàncies de cada client.  
• Memòria. La identitat, les dades, les característiques i preferències de cada 
client queden registrats a l’empresa, així com els detalls de les operacions 
realitzades anteriorment amb ell.  
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• Receptivitat. Les empreses han de parlar menys i escoltar més. I permetre que 
sigui el client qui decideixi si vol mantenir o no una relació comercial  i qui 
defineixi el mode de comunicació.  
• Orientació al client. Èmfasi en una organització comercial composta més per 
customer managers que per product managers. L’empresa s’ha de centrar més 
en el consumidor, les seves necessitats i en els processos que segueix per a 
satisfer-los.  
Així mateix, s’ha de prioritzar la seva “participació a cada client” front a la seva 
“participació de mercat”.  
• Discriminació. L’empresa ha d’estar disposada a tractar de forma preferent als 
seus clients més valuosos. Es requereix una segmentació i classificació de 
clients sofisticada, que es materialitzi en el disseny i posada en pràctica de plans 
d’actuació diferents per a clients diferents.  
• Valor del client. Un dels principals criteris de discriminació entre clients és el 
customer lifetime value, o el valor que aquests representen per a l’empresa 
proveïdora al llarg de la seva vida útil estimada com a clients.  
• També entre empreses. I, per suposat, el màrketing relacional no s’aplica 
només a les situacions B2C (Business to Consumer), sinó també –i potser de 
forma encara més important– a les relacions B2B (Business to Business). 
2.2. Del Màrqueting Transaccional al Màrqueting de Relacions  
El Màrqueting transaccional, que ha estat utilitzat durant dècades, es caracteritza 
per canalitzar esforços cap a l’augment de les vendes realçant les 
característiques intrínseques dels productes o serveis, amb un escàs nivell de 
contacte amb el client i amb un afany de centrar quasi exclusivament en la cerca 
de resultat a curt termini.  
Per altra part, el màrqueting de relacions o relacional, centra la seva activitat en 
la figura del client, assumint el fet que bona part de l’èxit i projecció de l’empresa 
a mitjà i llarg termini descansa en la eficient i estreta relació de l’empresa amb la 
seva cartera de clients, única font de relacions perdurables que poden arribar a 
multiplicar els seus efectes en el temps. 
A la taula 1 es mostra una breu comparativa entre les activitats realitzades en 
màrqueting transaccional i el seu equivalent si s’adopta l’estratègia del 
màrqueting de relacions. 
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Màrqueting Transaccional Màrqueting Relacional 
Perspectiva temporal curta 
Meta: Aconseguir clients. Obtenir beneficis a 
curt termini 
Perspectiva temporal llarga 
Meta: mantenir els clients per sobre 
d’aconseguir-ne de nous. Generar beneficis a 
llarg termini 
Cerca de transaccions puntuals Desenvolupament i manteniment d’una relació 
continuada amb valor per ambdues parts 
Escàs o nul contacte amb el client Contacte directe amb el client 
Orientat al producte. Escassa diferenciació Veritable orientació al client 
Dirigit a les masses Personalitzat. “Mass customization” 
Relacions distants entre comprador/venedor Relacions interactives 
Escassa presència i importància del compromís 
cap als clients. Filosofia de rivalitat i conflicte 
amb els proveïdors, competidors i distribuïdors 
Alt nivell de compromís cap a la relació amb els 
clients. Filosofia de relacions i cooperació 
mútua entre organitzacions 
Rols clarament establerts del comprador (part 
passiva) i venedor (part activa) 
Rols “flexibles” o poc definits del comprador i 
venedor 
Necessitat d’intermediaris Comprador i venedor exerceixen funcions 
tradicionalment desenvolupades per 
intermediaris 
Cerca el resultat de l’intercanvi Recursos i capacitats estratègiques orientats a 
la creació de valor i satisfacció 
La funció de màrqueting es desenvolupa en un 
departament 
La funció de màrqueting es desenvolupa per 
tota l’organització 
Escassa importància estratègica de la 
interconnexió entre funcions 
La interconnexió de funcions de l’empresa té 
una importància estratègica per a l’èxit 
Necessitat de màrqueting intern limitada Necessitat d’un màrqueting intern complet i 
continu 
Cerca de clients satisfets amb una transacció Cerca de cada client satisfet amb una relació 
Poc èmfasi en el servei al client Gran èmfasi en el servei al client 
Taula M.2: Evolució del concepte de màrqueting. Font: P. Reinares (2005) 
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A la següent taula es relacionen els diferents aspectes del màrqueting segons 
l’estratègia aplicada en cada cas, màrqueting de transaccions o bé màrqueting 
relacional: 
Taula M.3: Aspectes del màrqueting segons l’estratègia. Font: Vázquez  (1999) 
 
Una de les grans diferències entre aquestes dues estratègies de màrqueting 
respon a la idea de que el màrqueting transaccional considera als clients com 
una massa anònima a la que s’ofereix productes o serveis de l’empresa, mentres 
que el segon enfocament, s’aposta per un tracte individualitzat dels clients, ja 
siguin organitzacions o persones. Per això, l’empresa haurà de recolzar en 
recursos i capacitats per reconfigurar la oferta que millor s’adeqüi a les 
necessitats i desitjos dels clients, però comptant, a més, amb quatre recursos 
clau que ajudaran a aconseguir aquest objectiu: les persones, la tecnologia, el 
coneixement i el temps. 
Per a Sheth i Parvatiyar (1995) aquest canvi de paradigma està associat amb la 
tornada al màrqueting directe, tant de mercats de consum com organitzacions. El 
fet que avui en dia es succeeixin un seguit de profunds i accelerats avenços 
tecnològics i gràcies al desenvolupament en els processos organitzatius 
FACTOR/ASPECTE OBSERVAT TRANSACCIÓ RELACIÓ
Objectiu • Realitzar vendes (la venda és el 
resultat final i és la mesura l’èxit)
• Satisfacció de necessitats (el client
compra valor)
• Crear i retindre clients (la venda és
el començament de la relació)
• Integració del client (generació
interactiva de valor)
Comprensió client • Client anònim
• Independència client/empresa
• Client molt ben conegut
•Interdependència empresa/client
Tasca del gestor comercial i criteri de 
comportament
• Valoració sobre la base de 
productes i preus
• Enfocament per guanyar nous
clients
• Competència en la solució de 
problemes
• Animar valor per a clients actuals
Aspectes clau de l’intercanvi • Serveis bàsics
•Vendes com a una conseqüència
• Successos discrets (perspectiva 
episòdica)
• Monòleg sobre una base agregada 
de clients
• Serveis extres o perifèrics
• Vendes com un acord
• Procés contínu (perspectiva 
històrica i holística)
• Diàleg individualitzat
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permeten a la producció interactuar directament amb un gran nombre d’usuaris, 
impulsant l’orientació relacional del màrqueting (Sánchez et al. 2000). A mode de 
síntesi, en relació amb tots aquests canvis, Vargo i Lusch (2004) identifiquen vuit 
premisses fonamentals del paradigma emergent: 
1) Les habilitats i el coneixement són les unitats fonamentals de l’intercanvi 
2) L’intercanvi indirecte oculta l’unitat fonamental d’intercanvi 
3) Els béns són mecanismes de distribució per a la provisió de serveis 
4) El coneixement és la font fonamental de l’avantatge competitiu 
5) Totes les economies són economies de servei 
6) El client és sempre un coproductor 
7) L’empresa només pot fer proposicions de valor 
8) Una visió centrada en el servei està inherentment orientada al client i a 
les relacions. 
Més enllà de l’existència de punts de vista diferents, potser sigui millor acceptar 
la coexistència de diferents enfocament (relacional/transaccional), que buscar un 
únic model d’intercanvi vàlid per a tots els mercats. Efectivament, ni totes les 
empreses desitgen minar als seus clients ni tots els clients desitgen 
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3. Màrqueting Relacional 
3.1. Antecedents 
Segons la definició oficial de la American Marketing Association, encara vigent, 
“màrketing és el procés de planificar i executar la concepció o disseny del 
producte, el preu, la informació i la distribució d’idees, béns i serveis per a 
generar transaccions que satisfacin tant els objectius de les persones com els de 
les organitzacions”.  
No obstant, i com s’ha comentat anteriorment, existeix una extensa literatura en 
les definicions del màrqueting, i per tant, també del màrqueting relacional, on 
nombrosos autors aporten les seves definicions. A continuació es troba la taula 
amb les definicions més conegudes del màrqueting de relacions: 
DEFINICIONS DEL MÀRQUETING RELACIONAL 
Autor Definició 
Bennet (1.996) El desenvolupament organitzacional i manteniment de les relacions 
cordials per la via de la integració total de la informació i dels sistemes 
de qualitat, suport de servei, estratègia de negoci i missió 
organitzacional amb objectiu de satisfer al client  i assegurar una 
prolongació rendible del negoci 
Berry (1.983) Atraure, mantindre i – en organitzacions amb múltiples serveis – 
intensificar les relacions amb els clients 
Berry i Gresham 
(1.986) 
Atraure, retindre i intensificar les relacions amb els clients 
Berry i Parasuraman 
(1.993) 
Atraure, desenvolupar i conservar les relacions amb els clients 
Cram (1.994) L’aplicació coherent del coneixement actualitzat a diari sobre els 
clients individuals per al disseny del producte/servei, el que serà 
comunicat de forma interactiva amb la finalitat de desenvolupar una 
relació continua i de llarg termini que sigui mútuament beneficiosa 
Doyle i Roth (1.992) L’associació de màrqueting relacional amb la denominada “venda 
relacional”, l’objectiu de la qual és guanyar la posició al proveïdor 
preferit desenvolupant la confiança en els clients clau al llarg d’un 
període de temps 
Evans i Laskin (1.994) Enfocament centrat en el client per el qual una companyia busca 
relacions comercials a llarg termini amb clients actuals i potencials 
Grönroos (1.992) Establir, mantenir, intensificar i comercialitzar les relacions amb els 
clients, amb l’objectiu de crear un punt de trobada entre les parts 
implicades. Això es pot donar mitjançant un intercanvi mutu i per el 
compliment cabal de les promeses 
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DEFINICIONS DEL MÀRQUETING RELACIONAL 
Gummesson (1.997) Tracta del màrqueting vist com un conjunt de relacions, xarxes i 
interaccions 
Jackson (1.985) És el màrqueting orientat cap a relacions sòlides, duradores amb els 
clients individualment considerats 
Morgan i Hunt (1.994) Totes les activitats de màrqueting dirigides al establiment, 
desenvolupament i manteniment d’intercanvis relacionals exitosos 
Murphy, Stevens, 
McLeod (1.997) 
La construcció i permanent cultiu de relacions d’intercanvi mútuament 
beneficioses a llarg termini que una organització realitza amb els seus 
clients i altres grups d’interès 
Shani i Chalasani 
(1.992) 
Un esforç integrat per identificar, mantindre i construir una xarxa 
global amb clients individuals, reforçant permanentment aquesta 
xarxa per al benefici mutu d’ambdues parts, per mitjà de contactes 
interactius, individualitzats i d’ampli valor afegit sobre un període 
extens de temps  
Sheth i Parvatiyar 
(1.995) 
La comprensió, explicació i gestió permanent de les relacions 
comercials de col·laboració entre oferents i clients 
Taula M.4: Definicions del màrqueting relacional. Font: elaboració pròpia 
 
Malgrat les apreciables diferències en les definicions del màrqueting relacional, 
la major part de les que han sigut suggerides comparteixen cert grau de 
coincidència. Potser un dels principals matisos a la delimitació del concepte de 
màrqueting relacional provingui de la definició de Grönroos (1.990), en la que es 
reconeix que els recursos de l’empresa – personal, tecnologia i sistemes – han 
de ser utilitzats de forma que la confiança dels clients sigui mantinguda i 
enfortida, especificant posteriorment que aquestes relacions seran freqüents, 
però no necessàriament a llarg termini. 
Per tant, s’ha d’entendre que el màrqueting de relacions es centra en les 
relacions individuals comprador-venedor, i que ambdues parts es beneficien de 
la relació. 
No obstant, la repetició de les transaccions no condueix obligatòriament a la 
creació i desenvolupament d’una relació, sinó que per a que això succeeixi, es 
necessita que les parts implicades en la relació reconeixin el seu mutu 
compromís, confiança i dependència. 
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3.2. Característiques del màrketing relacional  
Tot i que la bibliografia sol atribuir a Berry (1983) la introducció del concepte de 
màrketing relacional, possiblement la definició més acceptada sigui la de 
Grönroos (1997): des de una perspectiva relacional, «màrketing és el procés 
d’identificar, captar, satisfer, retenir i potenciar (i quan sigui necessari, acabar) 
relacions rendibles amb els millors clients i altres col·lectius, de forma que 
s’arribin als objectius de les parts involucrades». A més, s’aspira a que aquestes 
relacions siguin a llarg termini, interactives i generadores de valor afegit.  
3.2.1. ¿Per què adquireix una importància creixent el màrketing 
relacional?  
En un context comercial com l’actual, de competència extrema, s’ha constatat 
amb freqüència que identificar i captar a un nou client pot ser fins cinc vegades 
més car que mantenir satisfet i fidel al que ja ho és.  
A més, el nombre de clients potencials cada cop és més limitat, i en alguns 
casos inclús esta disminuint. Per altra banda, els productes són cada cop més 
semblants, el que dificulta encara més la captació de nous clients.  
Davant això, la diferenciació entre la oferta de diferents empreses tendeix a 
migrar cap al servei que acompanya al producte i cap al tracte que rep el client.  
Això exigeix a les empreses una major interacció amb els seus clients, que 
passa per establir relacions personalitzades amb ells i per gestionar tota la seva 
informació mitjançant bases de dades accessibles per a tots els empleats.  
El valor potencial d’un client satisfet pot estimar-se amb el seu rendiment previst 
anual i multiplicant-lo pel nombre d’anys que s’espera que sigui sent client. Així, 
la inversió en retenir clients pot amortitzar-se al llarg de varis exercicis, o 
almenys, més enllà del resultat econòmic de la primera transacció. Per tant, una 
base de clients satisfets té un valor mesurable.  
El valor i rendibilitat d’un client satisfet augmenta amb el transcurs del temps, per 
varies raons: compra més quantitat del mateix producte, compra altres productes 
(cross selling), compra productes de gama alta i amb més marge (up selling) o 
disminueix el cost relatiu d’atendre i servir (per exemple, si ens recomana a 
familiars i amics mitjançant processos de “boca – orella”). Com va senyalar 
Reichheld (1996), increments relativament petits en el grau de fidelitat dels 
clients d’una empresa poden generar importants millores al compte de resultats.  
En els últims anys, un gran nombre d’empreses han tractat de retindre als seus 
clients mitjançant les anomenades “targetes de fidelització”, que premien als 
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clients lleials de l’empresa amb descomptes i punts intercanviables per regals en 
funció del nombre i freqüència de compres realitzades amb la targeta.  
Per a moltes d’aquestes empreses, posar en marxa una targeta de fidelització ha 
sigut la forma pràctica d’implantar el màrketing relacional. No obstant, els pobres 
resultats ‘aquests programes han demostrat que la fidelització de clients ha 
d’anar més enllà per ser efectiva.  
Un programa de màrketing relacional ha de partir d’una decisió estratègica 
conscient per part de l’alta direcció d’una empresa. Implica posar en 
funcionament uns sistemes, mecanismes i procediments d’actuació que 
requereixen uns recursos especials i addicionals. Amb tot, s’aspira a crear i 
desenvolupar unes relacions més profundes i satisfactòries per a les dos parts. 
En definitiva, es pretén influir positivament en els clients per a que actuïn d’una 
determinada forma que els beneficiï tant a ells com a la pròpia empresa.  
3.3. Factors per el desenvolupament del Màrqueting Relacional 
El client i la seva conservació es converteixen en una preocupació del 
màrqueting i en un objectiu estratègic (Benavent i Meyer-Waarden, 2004). 
Fins fa poc temps, les organitzacions semblaven estar preocupades generalment 
per captar nous clients. Però l’estancament dels mercats de clients i l’elevat grau 
de similitud existent entre diversos productes i serveis, fan que la retenció de 
clients actuals sigui cada cop més important per a un nombre creixent 
d’organitzacions (Vázquez, 1999). 
Per a Sánchez et al. (2000) existeixen un conjunt de situacions de l’entorn que 
han afavorit el sorgiment i creixent desenvolupament del màrqueting de 
relacions. En aquest sentit s’identifiquen 4 factors: 
1. L’intensificació de la competència, el que ha provocat que el client 
sigui cada cop més exigent, demandant un producte/servei més 
personalitzat i adaptat a les seves necessitats. 
2. Necessitat de fidelitzar als clients i economia de la relació, 
relacionada amb la idea que una relació estable permet protegir a les 
empreses de la incertesa i d’altres inconvenients dels mercats. 
3. La concepció dels mercats com a xarxes, un enfocament regit pel 
principi de que les empreses formen part de xarxes de relacions 
empresarials i la seva rendibilitat ve determinada per les interrelacions 
que se’n deriven. 
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4. El desenvolupament tecnològic, on la tecnologia crea una 
retroalimentació integrant al client a l’empresa, permetent que aquesta es 
comuniqui amb el mercat i que s’elabori el producte segons el 
requeriment del client, convertint-lo en un conjunt de satisfaccions. 
Un aspecte a considerar, seguint a Day (2000), és el fet que tota relació de 
mercat és un procés d’intercanvi on s’està proporcionant i reben valor. 
El màrqueting de relacions es converteix en la visió estratègica que pot propiciar 
els intercanvis en termes de valor afegit i accions de col·laboració. 
3.3.1. Les Dimensions Bàsiques del Màrqueting de Relacions 
És possible identificar un seguit de dimensions bàsiques que, amb major o 
menor grau d’evidència, sustenten l’enfocament de màrqueting de relacions. 
1. El màrqueting constitueix un procés de creació de valor. Aquesta creació de 
valor (material o immaterial) és un dels principis bàsics. L’orientació de les 
accions de màrqueting de cada part cap a l’increment del seu valor o la 
reducció dels costos constitueix l’eix sobre el qual es construeixen i 
funcionen els intercanvis. 
2. La funció de màrqueting s’estén per tota l’empresa, més enllà del 
departament de màrqueting. Degut a això, existeix un gran nombre de 
professionals de màrqueting de forma parcial ( part-time marketer) que les 
seves obligacions estan relacionades amb la producció, distribució física, 
facturació, servei tècnic, recepció de reclamacions i moltes altres tasques. 
Per tant, tots els treballadors són identificats com a proveïdors de servei a fi 
de satisfer al client. 
3. El model del màrqueting de relacions no obstaculitza l’organització ulterior 
de les variables de màrqueting, com passa amb el màrqueting mix, en 
particular, amb el que seria la vessant de gestió de màrqueting. 
4. El màrqueting ha de satisfer els objectius individuals i organitzacionals. 
La relació amb el client és el concepte central d’aquest pensament. També hi 
ha la tasca de planificar i implementar un conjunt de mitjans, el qual es pot 
dur a terme mitjançant un model com el del màrqueting mix. 
5. La gestió de la relació descansa sobre el concepte de promesa, de forma 
que la relació amb el client pugui ser establerta, enfortida i desenvolupada. 
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3.3.2. Introducció al Valor del Client 
Des d’un punt de vist econòmic, aplicar una estratègia  i programes de màrketing 
relacional només serà interessant si els beneficis que s’obtinguin en una 
empresa com a conseqüència de dissenyar-los i implantar-los, són superiors als 
costos totals addicionals derivats d’aquest disseny i implantació. 
Sembla possible calcular el valor d’un client al llarg de tota la seva vida útil; 
podem dir que aquest valor equival al valor actual nét de la xifra de compres 
d’aquest client cada any, menys el cost dels productes o serveis comprats pel 
client cada any (cost de servir-lo), i tot això, al llarg de la seva vida útil. Però a 
aquest valor actual nét de la contribució generada per un determinat client al 
llarg de N anys, s’ha de descomptar el cost de captació com a client a l’any zero. 
A més, si es pot calcular el valor actual nét d’un client, es podrà calcular el valor 
actual nét d’una cartera de clients. 
Però aquesta fórmula no reflexa tota la veritat: no té en compte les despeses 
d’estructura , la posada en marxa d’una estratègia de màrketing relacional que 
implica necessariament desenvolupar programes d’actuació que incideixen en 
les vendes, retenció de clients, etc.; no es tenen en compte els processos de 
cross-selling i de up-selling, els mercats i competidors són canviants, per el que 
poden variar els hàbits de compra dels consumidors, etc. 
3.3.3. Les vuit etapes del màrqueting relacional 
Així doncs, el millor mètode per decidir si aplicar o no un programa de màrketing 
relacional, es pot dur a terme amb una reflexió sistemàtica sobre les vuit etapes 
d’aquest procés, i que són les següents: 
1. Identificar 






8. Creació de comunitat d’usuaris 
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A continuació s’expliquen cada una d’aquestes vuit etapes : 
1. Identificar: en aquesta etapa es tracta d’avaluar la facilitat o dificultat 
d’identificar al univers de clients que serien objecte d’una estratègia de 
màrketing relacional. Es valoraria positivament si l’empresa prèviament ja els 
té identificats, i si no els té, valorar si identificar-los podria suposar un elevat 
cost per l’empresa. 
2. Informar i atraure: en aquesta etapa s’ha de valorar la facilitat o dificultat de 
donar a conèixer a la pròpia empresa i els seus productes o serveis, així com 
el grau d’atracció que tinguin els productes. Freqüentment una empresa pot 
donar una elevada valoració a aquesta etapa si els seus productes ja tenen 
una elevada participació de mercat. 
3. Vendre: en aquest cas es valora si és fàcil o difícil que pugui ser que un client 
potencial identificat i informat es converteixi en un client real, és a dir, que 
l’empresa arribi a tancar una primera transacció amb aquest client o un 
determinat segment de clients. I un cop ja és client, si és fàcil o no el que un 
client s’inscrigui al programa de màrketing relacional. 
4. Servir: un cop tancada una venda, pot ser més o menys fàcil o difícil servir al 
client. En alguns casos poden ser necessaris processos d’instal·lació i inclús 
d’ajust i adaptació del producte a les necessitats del client. En altres casos 
pot ser necessari dur a terme processos de servei al llarg del temps, amb 
reajustaments i rectificacions del producte venut. 
5. Satisfer: en aquesta etapa es tracta de valorar la facilitat o dificultat que pugui 
tenir una empresa per aconseguir que els clients quedin satisfets amb el 
producte o servei que han comprat. El grau de satisfacció d’un client sol 
dependre del grau en què l’empresa venedora és capaç d’igualar, o inclús 
superar, les expectatives que tenia el client en el moment de formalitzar la 
compra. 
6. Fidelitzar: es tracta d’avaluar les oportunitats que té una determinada 
empresa de convertir els clients satisfets en clients fidels. En certs sectors o 
certes empreses, el que un client estigui satisfet amb un determinat producte 
o servei pot no implicar necessàriament que repeteixi la seva compra en el 
futur. Si un client descobreix que una determinada marca satisfà plenament 
les seves necessitats, esdevindrà un client fidel. D’altres poden entrar en una 
fase de “compra fidel rutinària”, per la que sempre adquirirà una determinada 
marca i model. 
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7. Desenvolupar: en aquesta etapa es tracta d’avaluar fins a quin punt, quan 
una empresa ha arribat a vendre un primer producte o servei a un client, i el 
client ha quedat satisfet i fidelitzat per la compra, a l’empresa proveïdora se li 
poden obrir grans oportunitats d’ampliar i desenvolupar la seva relació amb el 
client. El desenvolupament d’un client pot produir-se per diversos 
mecanismes: disminuint la seva taxa d’”infidelitat”, és a dir, la freqüència de 
compra d’altres marques, comprar en majors quantitats d’un mateix producte, 
perquè el client pugui ser susceptible de comprar altres productes o serveis 
al mateix proveïdor, que tendeixi a comprar productes o serveis de major 
marge o major valor afegit per el proveïdor,etc. 
8. Oportunitats de crear una comunitat d’usuaris: algunes marques 
aconsegueixen crear una comunitat d’usuaris dels seus productes o serveis. 
En una comunitat, apareix i s’intensifica un entramat de vincles relacionals 
entre els clients, l’empresa proveïdora, els seus productes i les seves 
marques. S’intercanvien coneixements, activitats i experiències centrades en 
el producte o servei. L’empresa que aconsegueixi arribar a aquest últim 
estadi pot beneficiar-se d’un dels majors vincles de lleialtat, tenir menys 
costos de comunicació, etc. 
 
Tot seguit, es mostra la taula resum de les vuit etapes del procés de 
Màrqueting Relacional, amb les preguntes que cada empresa o organització 
hauria de respondre una per una per a conèixer la viabilitat potencial d’aplicar 
una estratègia de màrqueting relacional dins l’empresa: 
Les vuit etapes del procés de Màrqueting Relacional 
Etapes del màrketing relacional   Viabilitat Potencial (en cas de resposta afirmativa)  
Identificar  
Identificar a l’univers de clients que 
seran objecte d’una estratègia de 
màrketing relacional  
Es té prèviament identificats als clients o pot ser 
relativament fàcil i poc car conèixe’ls?  
Informar i Atraure  
Donar a conèixer els productes i serveis 
a aquests clients  
Es tracta d’una empresa coneguda al mercat y amb uns 
productes acreditats?  
Vendre  
Aconseguir que el client potencial 
identificar i informat es converteixi en 
real  i compri  
Pot ser fàcil tenir clients inscrits al programa de 
màrketing relacional?  
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Les vuit etapes del procés de Màrqueting Relacional 
Etapes del màrketing relacional   Viabilitat Potencial (en cas de resposta afirmativa)  
Servir  
Entregar el producte comprat, instal·lar-
lo, adaptar-lo a les necessitats del client, 
realitzar el servei contractat  
Pot ser fàcil servir al client?  
Satisfer  
Aconseguir que els clients quedin 
satisfets amb el producte o servei que 
han comprat  
Pot ser fàcil satisfer al client després de la compra o 
contractació del servei?  
Fidelitzar  
Convertir els clients satisfets en clients 
fidels  
Pot ser fàcil fidelitzar al client satisfet?  
Desenvolupar  
Augmentar el nombre de productes 
contractats, l’import de la compra, la 
varietat de serveis  
Pot ser fàcil augmentar la taxa de fidelització d’un 
client?  
Crear comunitat d’usuaris  
Crear vincles o relacions entre clients  
Pot ser factible crear una comunitat d’usuaris?  
Taula M.5: Les 8 etapes del procés de màrqueting relacional. Font: Renart, L. (2004) 
 
Per tant, si una empresa que està pensant si pot ser útil o no dissenyar i posar 
en pràctica una estratègia de màrketing relacional, pot analitzar i emetre una 
valoració per a cada una de les anteriors vuit etapes, tot responent a les 
preguntes de la taula 5, si s’obtenen valoracions completament positives,  
l’empresa pot deduir que probablement li sigui útil i interessant aplicar aquesta 
estratègia, mentre que si s’obté una valoració negativa, es pot pensar que 
l’esforç de dissenyar i posar en pràctica l’estratègia de màrketing relacional no es 
veurà suficientment recompensat per un major augment de la seva xifra de 
vendes, dels seus marges o d’una disminució dels costos comercials. 
3.4. Consideracions finals respecte al Màrqueting de Relacions: 
La idea principal que s’ha volgut ressaltar és el fet que des d’un enfocament 
inicialment aplicat a entorns industrials, basats en la producció de béns tangibles, 
s’ha anat generant la necessitat d’incorporar nou coneixement teòric com a 
resposta als canvis i exigències que s’han anat forjant en determinats contexts 
històrics i a la necessitat de cerca per models que s’ajustin de millor forma a les 
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característiques i necessitats particulars d’un determinat sector o àmbit 
empresarial i social. Es tracta, per tant, d’una evolució lògica, seqüencial i que 
sintonitza amb la necessitat creixent d’establir avantatges competitives clares i 
duradores que afavoreixin la diferenciació dels productes /serveis en entorns 
cada cop més complexes i inestables i que garantitzin la projecció de l’empresa a 
mitjà i llarg termini, dins de coordenades de rendibilitat, eficiència i qualitat. 
Sánchez et al. (2000) determinen 5 visions diferents de com el màrqueting de 
relacions és concebut:  
a. activitat promocional  
b. construcció d’una relació propera 
c. retenció de clients 
d. captivitat del client 
e. i finalment, situar el client en primer lloc del màrqueting 
Per tant, no s’ha de perdre de perspectiva el fet que la satisfacció del client és 
essencial per l’èxit a llarg termini de l’empresa. I una de les vies més clares per 
arribar a la satisfacció que ve donada per l’establiment de relacions que permetin 
interactuar amb el client, reconeixent les seves principals necessitats i 
expectatives de formes de satisfer-les a través de la provisió dels productes o 
serveis que integren la oferta actual i potencial de l’organització. 
No en va, les empreses preocupades del màrqueting de relacions tracten als 
clients com actius organitzacionals d’alt valor i es focalitzen en el 
desenvolupament d’estratègies per atraure, retenir i desenvolupar les compres i 
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4. Concepte de Lleialtat dels Clients 
4.1. Introducció 
 
Un dels objectius centrals del màrqueting relacional i del CRM és generar clients 
amb un alt nivell de lleialtat cap a la companyia o empresa. 
Resulta innegable doncs, que la lleialtat arribi a representar un component 
estratègic fonamental per l’empresa.  
 
A fi de retenir clients, les organitzacions han de buscar la forma de satisfer-los, 
on un objectiu important ha de ser establir una relació prolongada. De fet, els 
clients són els actius intangibles més importants d’una empresa i el seu 
valor hauria de ser mesurat i gestionat com a qualsevol altre actiu (Gupta, 
Lehmann i Ames, 2004).  
 
Les empreses s’estan orientant cap a la retenció i lleialtat del client més que en 
l’adquisició (captació) de nous clients ja que és molt més rendible mantenir-los 
que aconseguir-ne de nous. 
 
Un aspecte que no pot ser oblidat és que per al desenvolupament adequat 
d’estratègies de relacions amb els clients es requereixen dues accions bàsiques:  
 
1. Per una part identificar els clients que representen una oportunitat així com 
també a aquells que representen un risc 
 
2. Per altre part, comprendre les diferències entre clients, particularment en la 
naturalesa i intensitat de la relació que actualment tenen amb l’empresa, val 
a dir, si l’amplitud, la profunditat i la duració de la seva relació és susceptible 
de ser millorada (Hansotia, 2002). 
 
4.1.1. L’èxit vinculat a la Lleialtat dels Clients: 
Reichheld (1994) afirma que la major part de les empreses exitoses són aquelles 
que resguarden i cultiven la lleialtat, tant dels clients com dels treballadors i dels 
inversors. Des d’aquesta perspectiva, la tasca fonamental de la funció del 
màrqueting hauria de ser gestionar la lleialtat del client, amb una clara intenció 
de conèixer la relació entre la lleialtat del client, dels treballadors o dels 
inversors, i per gestionar-ho de forma eficient, els especialistes en màrqueting 
haurien de visualitzar-la dins del context de la missió de l’empresa. 
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Aquest autor també defensa la tesis que la lleialtat pot ser la base d’una nova 
ciència de gestió degut a que és susceptible de dur a terme mesures a partir de 
les taxes de retenció i permanència, primer dels clients, però també dels 
treballadors i inclòs dels inversors. Les “forces de la lleialtat” són mesurables en 
termes de fluxe de caixa degut a la connexió existent entre lleialtat, valor i 
beneficis. 
4.1.2. La satisfacció del Client 
S’ha donat especial atenció a la satisfacció del client com a determinant 
potencial de la lleialtat del client, de forma creixent els costos de canvi s’han anat 
convertint en una estratègia comuna recomanada per incrementar aquesta 
lleialtat i per últim, els clients també poden ser lleials a una empresa si senten 
que estan rebent un més alt valor que el que podrien rebre d’altres competidors. 
No obstant, en els últims anys comencen a sorgir alguns estudis que posen en 
tela de judici alguns dels antecedents que es consideraven claus per la 
generació de lleialtat del client. El clàssic model de relació satisfacció -fidelització 
tendeix a esvair-se. És més, la satisfacció del consumidor no és garantia 
suficient per a la seva fidelització com bé s’ha comentat anteriorment. 
 
Si la satisfacció s’ha convertit en un dels objectius primordials de les empreses, 
la clau de la rendibilitat de les mateixes no recau en la satisfacció dels 
consumidors, sinó més aviat en aconseguir un determinat grau de fidelitat 
(Simon, 2004), no és d’estranyar doncs, que l’èxit comercial de les marques 
depèn, en gran mesura, del nivell de fidelitat a la marca que són capaces de 
generar. 
 
4.1.3. La diferència entre els conceptes de Fidelitat i Lleialtat    
S’estableixen dos nivells relacionats amb el concepte de lleialtat.  
 
- Per una part esta el concepte de fidelització, que pot entendre’s com l’acció 
comercial que tracta d’assegurar la relació continuada d’un client d’una empresa, 
evitant que sigui assolible per la competència, convertint-se en un objectiu 
fonamental. Existeixen diferents nivells de fidelitat com es mostren a la taula 6, 
on al perspectiva de O’Malley (1998) es reconeix que existeixen diferents nivells 
de lleialtat amb característiques inherents i implicacions per a la presa de 
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forta i positiva 
Malgrat una 
actitud relativa 






freqüent de la 
compra/utilització 
i forta actitud 
relativa cap al 
servei/marca 
IMPLICACIONS Aconseguir que 






No es pot confiar 
en aquest tipus 
de fidelitat. El 
consumidor 
estarà obert a 
canvis 
Els esforços han 
d’anar dirigits a 
eliminar els 
obstacles a la 
repetició de l’ús 
del servei o 
marca 
Reforç constant 
de la fidelitat i 
continuar amb 
una oferta de 
valor superior 
Taula M.6: Identificació dels diversos tipus de fidelitat. Font: O’Malley (1998) 
 
 
- Per altra part, es distingeix el concepte de lleialtat, que es refereix a la força i 
intensitat de la relació o vincle d’un comprador amb un establiment determinat o 
al compromís d’adquisició habitual d’una marca en concret. 
 
Considerant ambdues conceptualitzacions, es pot inferir que la fidelització 
consisteix en el procés que provoca o estimula la lleialtat per part dels 
clients i que es tradueix en un conjunt d’objectius estratègics i accions 
orientades a incentivar la consecució d’aquest estat. 
 
4.1.4. Lleialtat versus Fidelitat 
En màrqueting no és el mateix ésser fidel, que ser lleial a una marca.  
La riquesa de l'idioma espanyol i català ens permet designar conceptes diferents 
que en anglès són acollits sota un sol terme: “brand loyalty”. 
De manera general, la fidelitat és l'observança del que s'ha promès. La lleialtat 
va un pas més enllà, doncs inclou a la fidelitat, però li agrega un major 
compromís, identificació i emoció. Es pot dir que és fidel a qui executa amb 
exactitud el que ha jurat; però és lleial a una causa o a una marca, qui se 
sacrifica en la seva defensa.  
En màrqueting es desitjaria tenir, per descomptat, clients lleials, més que clients 
fidels a les nostres marques.  




No obstant això, aquesta lleialtat no ve 
una estratègia adequada que assoleixi, en primera instància, una diferenciació 
clara i rellevant de la marca, després una fidelitat bàsica dels clients cap a la 
marca, per a passar després a un estadi d'evolució superior: la
Ningú pot ser fidel a algú o a alguna
els interessa tant assolir que les marques siguin recordades, doncs aq
reconeixement i recordatori
La fidelitat sempre estarà referida 
marca, no hi ha lleialtat possible. L'únic cas que els productes generen fidelitat, 
és quan tenen un element diferenciador únic, i molt especial
d'un monopoli. Per aquesta raó, en e
indiferenciats (commodities), parlar
Es pot pensar que apostar per la lleialtat pot implicar un cost econòmic major que 
optar per augmentar els nivells de fidelitat dels clients, no obstant, en una 
filosofia de gestió de relacions amb els clients (CRM) es tracta d’apostar per un 
canvi de paradigma en la forma de concebre l’organització i d’apuntar cap a una 
sostenibilitat a llarg termini. 
 
La real preocupació serà analitzar fins a quin punt valdrà la 
gestionar una cartera de clients molt extensa i nombrosa en front a l’alternativa 
de concentrar els esforços en un nombre més restringit de clients, però amb 
majors nivells de lleialtat.  
Figura M.1: Consecució i millora de la lleialtat
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 cosa que no recorda. Per això e
 són la base de la fidelitat.  
a la marca i no al producte. És a dir sense 
; o quan es tracta 
l cas dels productes genèrics o 
 de fidelitat de marca no té sentit. 
 
pena tenir o 
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En síntesi, l’empresa ha de desenvolupar esforços permanents per aconseguir 
augmentar el nivell de fidelitat de la seva cartera de clients, i a partir d’això, 
mitjançant l’aplicació de diversos mecanismes i instruments de gestió per a les 
relacions amb els clients, procurar establir un elevat nivell de lleialtat dels 
mateixos. 
 
4.2. La lleialtat com a mesura de creació de valor 
 
La lleialtat permet mesurar de forma fidedigna si s’ha arribat a crear un valor 
superior, donat que els clients tornen o no per demandar el producte o servei de 
l’empresa.  
També es troba un altre efecte en relació a la lleialtat dels clients, en aquest cas 
en el creixement dels ingressos i de la quota de mercat, la reducció de costos i 
l’increment de la taxa de retenció dels treballadors. 
 
Sánchez i al. (2000) agreguen també, que si bé existeix unanimitat al considerar 
al manteniment dels clients com element essencial en la recerca de relacions a 
llarg termini, també és necessari considerar a quins s’han d’orientar els esforços 
de retenció, com han d’establir-se, amb qui i de quina forma mantenir-se. 
 
Cal recordar que la repetició de les transaccions no condueix obligatòriament a la 
creació i desenvolupament d’una relació, sinó que per a que això succeeixi es 
necessita que les dues parts implicades en la relació reconeixin la seva mútua 
dependència. 
 
En aquest sentit, Christopher i al. (1994) van proposar una “escala de lleialtat”, 
en la que s’identifiquen els principals objectius que es pretenen aconseguir amb 
un augment dels nivells de fidelització dels clients a través de les diverses eines 
incloses dins l’estratègia CRM. 
 
La figura 2 s’exhibeixen els possibles enfocaments estratègics que una 
organització pot adoptar per aconseguir la lleialtat dels clients.  
L’empresa capta al seu públic objectiu amb accions pròpies del màrqueting mix i 
una vegada aconsegueixi un nivell de compres regular, aquests nous 
compradors es converteixen en clients.  
De forma progressiva, l’empresa ha d’intentar convertir-los en promotors actius 
de l’empresa i els seus productes o serveis i, finalment, a que arribin a 
desenvolupar un paper de veritables promotors de l’empresa, podent captar 
gràcies a ells, nous clients. 
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Figura M.2: Escala de la Lleialtat dels Clients. Font: Christopher i al. (1994) 
 
A partir del tercer esglaó, s’intenta una seguit d’esforços conjunts que portin al 
client que regularment fa negocis amb l’empresa a convertir-se en actius 
promotors i defensors. 
Grönroos (1994) també troba un plantejament similar, qui suggereix que el 
progrés de la relació d’un client pugui ser vist com un cicle vital amb tres fases o 
etapes: 
 
1. Etapa Inicial: un client potencial que no coneix l’empresa i els seus 
productes o serveis, i on l’objectiu estarà centrat en que l’empresa capti 
l’atenció d’aquest client 
2. Procés de Compra: si l’individu ha considerat que l’empresa pot satisfer una 
de les seves necessitats i realitza l’adquisició, valorant el servei o producte 
en termes de quès és el que busca i el que està disposat a pagar 
3. Procés de Consum o Etapa d’Ús: en el qual si el client ha quedat satisfet 
en l’adquisició de l’etapa anterior, la probabilitat de que continuï la seva 
relació amb l’empresa i que el procés d’ús es prolongui serà major. 
 
No obstant, no tots els clients manifesten un comportament de compra semblant, 
el propòsit de l’empresa haurà d’estar orientat a fidelitzar només aquells clients 
que són rendibles al llarg termini. Si una relació és poc rendible, l’empresa haurà 
d’analitzar les causes i factors que generen aquesta situació de forma que pugui 





Aquest objectiu central queda ben explicar pel seg
Barroso i Martin (1999):
 
Figura M.3: La fidelitat del Client com a objectiu del màrqueting relacional
Martin, E (1999) 
 
La gran majoria d’empreses i organitzacions presenten un nombre considerable 
de clients que podrien ser catalogats com poc rendibles per l’empresa, essent 
necessari identificar quina quota de clients són efectivament rendibles i quin 
nombre de clients són 
Per això, Wayland i Cole (1
van considerar com variables el nombre de clients existents en cada nivell de 
valor i el valor que representa per l’empresa cada client, on la distr
traçar la corba que es detalla a la següent 
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-los, haurien de rebutjar la relació amb aquell client en 
üent esquema p
 
. Font: Barroso, C i 
definitivament improductius.  










Figura M.4: Distribució dels clients
 
Per aquest motiu, abans de bolcar
un client, l’empresa s’ha de preguntar 
relació i en segon lloc, esbrinar si té sentit, des del punt de vista econòmic, 
desenvolupar aquesta relació, ja que la construcció de relacions comporta 
sempre associats costos tant d’inversió com d’oportunitat.
4.3. Consideracions respecte a la Retenció de Clients
Nombrosos autors han posat en evidència els impactes positius de la retenció de 
clienta en la rendibilitat de la transacció. Kotler (1
prolongada és la permanència d’un client amb un
rendible arriba a ser. D’acord amb aquest autor, els compradors freqüents són 
més rendibles degut a quatre raons principals:
 
1. Tendeixen a comprar cada cop més a mesura que passa el temps
2. El cost de servir a in comprador freqüent 
3. Els clients satisfets generalment recomanen el seu proveïdor favorablement 
a altres 
4. Els compradors freqüents són menys sensibles al preu
 
Day (1999) suggereix que l’empresa arriba una més alta rendibilitat en la 
transacció construint relacions a llarg termini amb els seus clients. Només 
existeix una forma en el món dels negocis que pot garantir la seva sostenibilitat 
financera: cultivant clients lleials i satisfets.
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S’insisteix en el desenvolupament d’enllaços sòlids amb el client és una forma 
efectiva de generar un avantatge competitiu per a una empresa. 
4.3.1. Pèrdua de clients 
Quan una empresa perd un client, no només perd els beneficis potencials que es 
derivarien d’aquest client, sinó que a més, els beneficis de la cadena de clients 
que han escoltat la descàrrega de comentaris negatius que el client ha 
disseminat. La pèrdua del client pot tenir un impacte més alt en la rendibilitat de 
la companyia que altres factors associats a un avantatge competitiu, tals com la 
quota de mercat o el cost per unitat. Per això, aquelles empreses amb una 
elevada taxa de pèrdua de clients es troba davant un futur complicat, amb 
reduïdes oportunitats, lent o nul creixement i una expectativa de vida més curta. 
Al mateix temps, no només és important l’adopció d’accions orientades a 
augmentar la taxa de retenció dels clients d’una determinada empresa, sinó que 
a més, alguns autors defensen la idea que s’han de dur a terme importants 
esforços per recuperar a aquells clients perduts. Justament, en relació amb 
aquesta observació, un element crític en el procés de recuperació dels clients 
perduts per l’empresa és la valoració de la rendibilitat del client. 
4.3.2. Valor de la vida dels Clients   
El valor de vida del client (Lifetime Value – LTV) és una mesura central de 
rendibilitat en l’anàlisi de les relacions amb el client, el que es defineix 
habitualment com valor actual nét (VAN) de la rendibilitat del client respecte a 
tota la relació client-empresa. No obstant si parlem de recuperar els clients 
perduts, parlem del segon valor de client (Second Lifetime Value – SLTV), o 
revalorització del mateix. 
Seguint amb els antecedents que recolzen la importància del desenvolupament 
d’una estratègia dirigida a augmentar la taxa de retenció dels clients, Gupta i al. 
(2004) van identificar que la retenció té un impacte  significatiu sobre el valor del 
client. Específicament, van determinar que la elasticitat de la retenció oscil·la en 
un rang de 3 a 7 (significa que un 1% d’augment en la retenció incrementa el 
valor del client entre un 3% i un 7%). Per tant, suggereixen als analistes i 
directors financers i directors d’empreses en invertir temps i esforç considerables 
en mesurar i gestionar les taxes de descompte, degut a que són conscients del 
seu impacte sobre la companyia.  
4.3.3. L’ Objectiu de la Revalorització dels Clients 
Ángel San Segundo (2002) va expressar que l’objectiu del CRM és "construir 
relacions duradores mitjançant la comprensió de les necessitats i preferències 
individuals i, d'aquesta manera, afegir valor a l'empresa i al client". 
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Remarcant la importància que té la introducció del terme "valor" com a objectiu 
del CRM realitzada per San Segundo (2000), és justament aquest "valor" a 
l'empresa, al producte i al client el que travessa el procés de revaloració 
proposat. 
Ara bé, el CRM lluny de ser un concepte estàtic, característic de les relacions 
comercials dels darrers anys, té una lògica de dinamisme natural en si 
mateix. Es produeix un procés d'evolució i adaptació del tot cap al particular, és a 
dir, del massiu a l'individual, del consumidor dins d'un segment de clients 
determinats al consumidor com a individu. San Segundo (2000) va indicar que el 
CRM "facilita la transició cap a una gestió dels clients amb un enfocament 
personalitzat, a través de tots i de cada un dels diferents punts d'interacció que hi 
ha entre l'empresa i el client". 
4.3.4. Retenir i Conservar els clients dins del CRM 
En definitiva, queda de manifest que aquesta retenció i/o conservació dels clients 
existents, a través d'un mecanisme de revalorització, s'haurà d'entendre com a 
conseqüència del compliment de dues condicions preexistents: 
 
- Una convincent comprensió de les raons de tipus qualitatiu i quantitatiu per a 
retenir clients 
 
- Un lògic exercici d'inclusió d'aquest treball, dins del marc dels principis del 
CRM, en els quals s'inclouria el procés dinàmic del CRM i la necessitat de "afegir 
més valor" al client, al producte i a l'empresa. 
 
No obstant això, i encara amb aquestes dues condicions preexistents, és 
necessari indagar l'abast pràctic de la retenció de clients pròpiament dita.  
Cal preguntar-se: volem un client simplement "retingut" o "conservat"? o, al 
contrari, un client retingut però "fidel" a nosaltres? Si vam comprendre la 
magnitud de la importància del perquè és important retenir els nostres clients i 
també sabem que hem de fer això dins d'un mecanisme en el qual el client és el 
centre de l'escena (CRM), llavors és imprescindible comprendre que hem de 
valorar i estimar els nostres clients, en la seva qualitat com a tal. 
4.4. El procés de Revalorització amb la Retenció de Clients 
Queda per respondre llavors l'interrogant subjacent que el títol d'aquest treball 
estableix. És a dir, la idea crucial en la retenció real del client, aconseguint la 
seva fidelitat al nostre producte, és dur a terme la mateixa a través d'un procés 
de revaloració del client. Aquesta revaloració, no es centrarà en l'aspecte 
quantitatiu. Els beneficis financers i merament numèrics de la retenció de clients 
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escaparien a l'òptica d'aquest treball. Per contra, la revaloració en la retenció del 
client té, també, una importància qualitativa essencial. 
Dins d'un procés de retenció de clients i de la seva "revaloració", se sobreentén 
la idea de l'enfortiment de la confiança erosionada com a pas previ a l'assoliment 
de la fidelitat cap al nostre producte o servei.  
No obstant això, no es centra tot aquest mecanisme de revaloració del client en 
aquesta idea simplement.  
4.4.1. La Revalorització 
La revaloració transcendeix la figura del client i es refereix també als nostres 
productes i, en conseqüència, a la nostra empresa. 
Això és així perquè un client que se sent "valorat" no és garantia que seguirà 
amb nosaltres.  
Per això, la revaloració en si mateixa és una moneda de dues cares.  
En altres paraules, l'eix central passaria a ser aconseguir percebre i entendre 
l'abast conceptual del que hem de "revaloritzar" i aquesta qüestió té dues arestes 
clarament diferenciades però íntimament interrelacionades entre si, que són: la 
revalorització del client i la revalorització del producte o servei ofert. 
 
Dins del marc de possibilitats variades per les quals un client nostre voldria 
deixar de ser-ho, es troba l'argumentació, per part del mateix, d'una 
inconveniència o perjudici en contra seu. Aquestes situacions poden arribar a ser 
molt diferents i dependran, en gran part, del tipus, característiques i abast del 
producte o servei proporcionat. No obstant això, a manera de línia transversal, 
tot aquest univers de situacions i circumstàncies consta d'un element comú: la 
queixa del client i la seva intenció d'abandonar la seva qualitat de tal amb la 
nostra companyia.  
 
Ara bé, plantejant la revalorització del client des del punt de vista de la seva 
queixa, també implica "humanitzar" la relació comercial.  
Per al consumidor, la decisió de compra d'una marca en perjudici d'una altra es 
basa en el que li aporta a nivell personal i emocional. La solució passa per 
centrar-se en el consumidor i en les seves emocions, valors personals i factors 
de motivació personal . Per això, esdevé de singular importància focalitzar en 
l'atenció personalitzada del client. 
 
La majoria de les escoles de management als Estats Units ensenyen diferents 
passos per canalitzar correctament les queixes i requerint dels clients 
suposadament damnificats per situacions diverses. Aquests passos, més enllà 
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d'alguna diferenciació de forma i terminologia, es redueixen bàsicament a les 
següents etapes: 
 
- Saber escoltar 
El tenir habilitats en matèria de comunicació implica no només comunicar de 
forma eficient una idea sinó també saber escoltar l'interlocutor i això implica, en 
conseqüència, un anàlisi detallat de les raons i justificació adient per l'altra 
part. La clau es troba a evitar la implementació d'un mecanisme d'autodefensa i 
només escoltar sense interrompre, fins que el client finalitzi. 
 
- Saber disculpar 
El fet de demanar disculpes a temps i en forma oportuna, coadjuva a replantejar 
la intercomunicació amb el client en altres termes. Quan es demana disculpes, 
s'està mostrant un matís humà dins d'una relació de negocis. Aquest tipus de 
disculpa és de caire professional però té, en la ment del nostre client, un clar 
efecte emocional. 
 
- Saber preguntar 
El saber preguntar de forma correcta és important des de dos punts de vista:  
a) ens ajudarà a comprendre encara més el punt de vista del client i les seves 
sensacions i sentiments cap a l'esdeveniment o circumstància que estima que 
se’l perjudica i,  
b) li demostra al client, indirectament, el nostre grau d'interès i compenetració 
amb el tractament del problema. 
 
- Saber alinear-se amb el client  
Alguns clients desencantats amb un producte o servei desitgen, moltes vegades, 
ser compresos, independentment del fet que els seus problemes siguin resolts 
immediatament. Per tant, respondre d’una forma que impliqui comprensió és 
important, de la mateixa manera que ho és compartir el mateix punt de vista del 
damnificat. Aquesta percepció, per part del client, col·labora en estrènyer el 
vincle que havia estat erosionat per la inconveniència ocasionada. 
 
- Saber examinar opcions  
És aconsellable preguntar al client quin tipus de solució consideraria adequada 
per al seu problema o inconveniència. Això es instrumentari a través de 
preguntes fetes cap al client. Per exemple, una excel·lent forma d'articular 
aquest pas seria preguntar "com desitjaria que el seu problema fos resolt?" O 
"Quina seria una solució acceptable per a vostè?" 
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- Saber atorgar compensació per la inconveniència ocasionada  
Per salvaguardar la tinença del client i reforçar el nostre compromís amb el 
mateix, una compensació econòmica és el millor remei a aquesta instància. Un 
servei o producte addicional gratuït o un descompte per un determinat període 
de temps, són gestos que la majoria dels clients valora més enllà del puntual 
estalvi de diners. 
 
- Saber personalitzar 
El client adquireix productes i serveis sobre una base emocional més que 
científica, almenys, en la majoria dels casos. És a dir, hi ha en tota venda, un 
involucrament emocional que és el factor motoritzant de l'adquisició o no d'un 
producte o servei. Si un representant de vendes proveeix moltes més dades al 
seu client sobre ell mateix, estaria personalitzant la relació comercial i això és 
apreciat pel client. 
 
4.5. La revalorització del Producte o Servei 
La revalorització del producte o servei ofert no és altra cosa que "vendre 
novament", al comprador, la idea o concepte de que el nostre producte o servei 
és el que millor s'adapta a les seves necessitats.  
 
Això exigeix un mecanisme conceptual més elaborat que en un procés de 
vendes, però, la idea matriu és la mateixa, és a dir, relacionar, les 
característiques del que es ven amb les necessitats i beneficis per al 
client. Aquest raonament, que a manera de "pont" connecta característiques amb 
beneficis, pot trobar-se per igual en un procés de venda així com en un procés 
de retenció del client. 
4.5.1. El problema de la Valorització d’un Producte o Servei 
Si el client considera que un producte o servei té un cost elevat, hi ha un clar 
indici de que el client no aprecia el cost del rebut en relació a la necessitat 
plantejada.  
Aquest és un evident problema de "valorització" dins la ment del client que el 
procés de venda ha d'indagar i resoldre. Per tant, quan un client comenta que un 
producte o servei determinat "és car", el que està volent dir, en forma indirecta, 
és que no ho valora suficientment com per a abonar els diners que costa. 
4.5.2. El Posicionament del Producte 
Un cop esbrinada la veritable necessitat del client, es realitza el posicionament 
del producte o servei que s’ofereix. El posicionament és el lloc que ocupa un 
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producte o servei en la ment del consumidor i és el resultat d'una estratègia 
especialment dissenyada per projectar la imatge específica d'aquest producte, 
servei, idea o marca. 
 
4.5.3. Revaloritzar el Producte 
El revaloritzar al nostre client en la seva qualitat de tal i el revaloritzar davant els 
ulls del client el nostre producte o servei comporta un grau de relació comercial 
molt més gran que la simple retenció del mateix. La retenció del client 
pròpiament dita, ens atorga la possibilitat de comptar amb el mateix en forma 
habitual, és a dir, com un client actiu que efectua les seves transaccions durant 
un determinat període de temps, en funció de les seves necessitats específiques 
i per una determinada quantia com a prestació.  
 
Conforme ho indica Ángel San Segundo (2000), "la fidelitat del client és la millor 
fórmula actual per a que les empreses augmentin els seus ingressos" i fent ressò 
del que Nigel Hill (2001) va assenyalar, "la fidelitat implica alguna cosa més que 
la simple realització d'una o diverses compres. La fidelitat representa un nivell 
positiu de compromís per part del client cap al proveïdor, i aquest nivell de 
compromís positiu és el que distingeix els clients veritablement fidels ".  
 
L'element subjectiu en consideració, la fidelitat del client, és el resultat d'un 
procés de satisfacció a la demanda plantejada i, en aquest escenari, la 
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5. Customer relationship Management (CRM): una eina per 
a la gestió de les relacions 
 
5.1. Antecedents 
La gestió de les relacions amb el client (CRM) és, actualment, un dels tòpics que 
major atenció ha generat en els camps de l’estratègia de negocis, tecnologia de 
la informació i en la gestió de màrqueting. (Hall, 2001). 
El CRM requereix una filosofia de negoci centrada en el client i una cultura 
d’empresa que recolzi decididament els processos de màrketing, vendes i servei. 
Les aplicacions CRM permeten implantar la gestió de la relació amb els clients 
quan l’empresa té el lideratge, l’estratègia i la cultura apropiada. 
Alguns autors defineixen l’estratègia CRM d’un mode més ampli: no només es 
tracta d’adoptar una estratègia de negoci centrada en el client, sinó també 
d’implementar-la de tal forma que canviï la forma de treballar dels empleats i 
clients per a que, amb el recolzament de noves tecnologies, es creïn noves 
interaccions amb nous processos de treball. 
Una definició més tecnològica de CRM és la que l’associa a les aplicacions 
concretes de software o bases de dades capaces de gestionar la informació 
necessària per a desenvolupar la relació per part de l’empresa. El CRM implica 
utilitzar les noves tecnologies de la informació que han aparegut en els últims 
anys al mercat per a tractar de conèixer més a fons als clients, aprendre més 
d’ells i tractar d’establir relacions a llarg termini amb els més rendibles. 
Però en cap cas s’ha de limitar el concepte de CRM a les relacions de compra-
venda, ja que aquest s’amplia a la gestió i registre de la informació obtinguda en 
els dubtes, sugerències, reclamacions o queixes que planteja el client a través 
de qualsevol canal de relació. 
DEFINICIONS DE CRM 
Autors Definicions Aspectes Rellevants 
Handen (2000) CRM és el procés d’adquisició, retenció 
i increment de la rendibilitat dels 
consumidors 
Les organitzacions necessiten 
comprendre millor els 
aspectes que condicionen la 
demanda dels consumidors i 
estar en posició per poder 
actuar ràpidament 
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DEFINICIONS DE CRM 
Autors Definicions Aspectes Rellevants 
Massey et al. (2001) CRM és la filosofia que tracta de crear y 
mantindre en el temps relacions 
rentables amb els clients 
Les companyies necessiten 
conèixer com evolucionen les 
necessitats del client al llarg 
del temps 
Greenberg (2001) CRM és el compromís per part de 
l’empresa en situar l’experiència del 
client com una de les seves prioritats i 
assegurar l’establiment de relacions 
satisfactòries amb el client mitjançant el 
desenvolupament de sistemes, 
processos i ús d’informació 
El consumidor acumula 
experiència a través d’una 
sèrie d’interaccions. L’objectiu 
del CRM és incrementar 
l’efecte acumulatiu i així 
fidelitzar al client 
Croteau i Li (2003) CRM és una estratègia de negoci 
orientada al consumidor i que té com 
objectiu incrementar la satisfacció i 
lleialtat del client oferint-li una resposta i 
un servei personalitzat 
CRM permet a l’empresa 
adaptar els seus productes i 
serveis a les preferències del 
consumidor 
Sin et al. (2005) CRM és una estratègia i procés 
desenvolupat per l’organització basats 
en l’identificació i retenció de clients 
valiosos a través de la construcció de 
relacions a llarg termini 
Les organitzacions necessiten 
orientar-se cap al consumidor 
com a mitjà per construir i 
mantindre relacions a llarg 
termini 
Taula M.7: Resum de les definicions del concepte CRM. Font: elaboració pròpia. 
 
D’igual forma que passava amb les de màrqueting relacional, en les definicions 
de CRM no s’ha arribat a un consens que capti l’essència del significat de CRM 
(taula 7), el que s’ha traduït en una visió fragmentada de l’estratègia de CRM que 
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5.2. Conceptes Fonamentals del CRM 
Lawson-Body i Limayem (2004) van trobar sis components fonamentals rere el 
concepte de CRM:  
1) Cerca i selecció de clients valuosos 
2) Relacions amb clients 
3) Gestió interactiva 
4) Comprensió de les expectatives del client 
5) Relacions amb els treballadors, proveïdors i distribuïdors 
6) Personalització 
En la mateixa línia, Payne i Frow (2005) van analitzar un ampli rang de 
definicions i descripcions de CRM procedents de diferents fonts, el que els va 
permetre categoritzar aquestes definicions en base a tres perspectives diferents: 
èmfasi en les tecnologies de la informació (visió limitada i enfocament tàctic), 
doble enfocament client i tecnologies de la informació, i orientació cap al client 
(aproximació holística i estratègica). 
Aquesta sobreabundància de definicions, varietat d’enfocament i falta de 
consens dificulta la comprensió del rol de cada una de les àrees funcionals de 
l’organització sota l’enfocament CRM. 
5.3. L’Estratègia: Del Marketing Relacional al CRM 
L’estratègia CRM ha de formar part d’una cultura organitzativa que cultivi i 
s’orienti cap al client, fent ús d’un ampli rang de processos, eines i tecnologies 
que permetin incrementar el coneixement que la companyia té del client i enfortir 
les relacions que estableix amb ells. 
Els directius reconeixen la importància de l’estratègia CRM en el context 
empresarial actual i consideren que la gestió eficient d’una cartera de clients 
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A la següent taula es descriuen les principals funcions atribuïbles a una 
estratègia CRM: 
FUNCIONS ASSOCIADES A L’ESTRATÈGIA CRM: 
 Funcions Descripció Finalitat 
CRM 
Màrqueting Activitats associades amb la 
generació d’una marca 
corporativa, identificació de 
consumidors, selecció de la 
oferta de productes i serveis, i 
el disseny de polítiques de 
distribució, comunicació i preu 
Informar a l’organmització sobre: 
Qui són els consumidors 
Com comprendre millor els 
desitjos i necessitats dels 
consumidors 
Vendes Oferta actual de productes i 
serveis 
Quina és la millor combinació de 
producte i servei que s’ha d’oferir 
al mercat 
Serveis Activitats destinades a 
aconseguir el suport del client, 
juntament amb la direcció i 
gestió de la comunicació amb 
el client 
Com oferir millor serveis i major 
valor per aconseguir rendibilitat 
Incrementar les relacions a llarg 
termini amb el client 
Taula M.8: Funcions associades a l’estratègia CRM. Font: Adaptació de Ross (2005). 
L’estratègia CRM pot ser considerada com una evolució del màrqueting de 
relacions. Des d’una perspectiva relacional, les empreses utilitzen diferents 
estratègies per identificar als clients individuals, construir sòlides relacions amb 
ells, facilitar la venda creuada (cross-selling) i la venda induïda (up-selling) 
generant valor per ambdós, empresa i client. 
No obstant, els programes CRM no només ajuden als directius de màrqueting a 
capturar informació sobre el comportament dels consumidors i el seu valor, sino 
que també fomenten la construcció de relacions duradores amb treballadors i 
accionistes. 
5.4. Les aproximacions al CRM 
George Day, professor de màrketing de Wharton, descriu tres aproximacions o 
formes de concebre el CRM. Cada una d’elles té uns resultats enormement 
diferents. 
1. La primera aproximació és la orientada al mercat. El CRM juga un paper 
central en l’estratègia de la companyia, que es centra en desenvolupar un 
servei de valor afegit al client, amb una atenció d’alta qualitat i amb la 
voluntat de donar resposta a les seves diferents necessitats. Per a moltes 
empreses, això suposa abandonar la orientació de producte i adquirir una 
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orientació de servei basada en la personalització de prestacions i ofertes, 
donant prioritat als clients més rendibles per a la companyia o als que 
potencialment poden ser-ho en un futur proper. 
2. La segona aproximació és la orientada a processos. En aquest caso, la 
companyia es centra principalment en la millora dels processos interns per a 
optimitzar la informació dels seus clients i reduir així els costos de servei. En 
aquest cas, el CRM no defineix l’estratègia de la companyia, sinó que se 
subordina a la ja existent, intentant que sigui més efectiva. Les noves 
tecnologies tenen aquí la funció de facilitar i perfeccionar les activitats de 
venda dels empleats. No obstant, els resultats d’aquesta aproximació no són 
sempre satisfactoris. En ocasions, complir amb els objectius establerts per la 
direcció per a la correcta implantació del CRM implica haver de treballar més 
hores. Els empleats, per exemple, han de registrar al CRM tots els contactes 
comercials que ha fet durant la jornada, el que els obliga a omplir formularis 
extensos i molt detallats sobre cada client i sobre les accions comercials 
realitzades amb cada un d’ells. Les possibilitats de desengany sota aquest 
enfocament són altes, perquè la principal motivació de la companyia és 
millorar els processos interns de gestió i no el nivell de satisfacció dels clients 
amb l’empresa. 
3. La tercera aproximació al CRM és la d’accions defensives. Es tracta dels 
clàssics programes de fidelització basats en punts, regals i descomptes. 
Estan dissenyats per neutralitzar les avantatges aconseguides per un 
competidor que ofereix millors preus o un programa similar. Aquestes 
aproximacions solen servir per mantenir una estratègia comercial, però rara 
vegada aconsegueixen una nova avantatge competitiva. 
 
Aproximacions al concepte CRM 
Aproximació Prioritats del CRM 
Orientació de mercat  
  
Modificació de la estrategia  
Orientació de servei i client  
Personalització del servei  
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Aproximacions al concepte CRM 
Aproximació Prioritats del CRM 
Orientació de procesos  
   
Millora dels procesos interns  
Reducció dels costos de servei  
Obtenció d’informació dels clients  
   
Accions defensives  
   
9. Disminuir les avantatges d’un competidor  
10. Programes de fidelització  
11. Recompensar el client amb punts i regals  
   
Taula M.9: Aproximacions al CRM. Font: Renart, L. (2004). 
5.5. Els objectius del CRM 
El CRM és una eina en la que existeixen una multiplicitat d’objectius i que, en el 
seu conjunt i des d’un punt de vista estratègic, intenten alinear-se amb la finalitat 
de crear, enfortir i projectar les diverses relacions que poden existir entre 
l’empresa i la seva cartera de clients.  
A mode de síntesi s’aporta la següent figura 5, en la que es reflexen els objectius 
claus que es pretenen aconseguir amb l’aplicació del CRM a l’organització: 
Aixi doncs, el CRM es converteix en una eina de gestió que intenta proporcionar 
un conjunt d’accions i elements concrets orientats a maximitzar els beneficis 
derivats de la relació comprador-venedor a partir de fomentar les taxes de 
fidelitat i retenció dels clients ja existents.  
Tal i com señala Fernández López (2000), l’actiu més important per a qualsevol 
organització que desitgi generar valor a llarg termini consisteix en crear relacions 
del tipus “guanyar-guanyar” (“win-win”) amb cada un dels seus clients. No 
obstant, la dificultat que implica la seva mesura, fa que la majoria d’empreses no 
reculli en els seus estats financers el valor d’aquestes relacions.  
  
Per tant, CRM es converteix en un conjunt de formes eficaces de gestionar i 
mesurar cada relació amb el client, l’objectiu màxim del qual és desenvolupar 
idees per a la millora continua de dita relació.
Figura M.5: Objectius del CRM
 
5.6. Què ens ofereixen els programes CRM?
Els beneficis que poden aportar els programes CRM dins les organitzacions 
estan englobats en quatre punts que a continu
- Major coneixement del client
- Augment de la satisfacció i lleialtat del client
- Augment de les vendes
- Reducció de costos de servei al client
5.6.1. Major coneixement 
La introducció d’una solució CRM permet identificar i conèixer millor als clients 
de l’empresa i, per tant, personalitzar amb major precisió i encert les ofertes i el 
tracte rebut.  
El CRM conté amplia informació sobre els clients: les seves dades personal
serveis i productes contractats, el seu import, freqüència i lloc de compra, canals 
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de contacte que solen utilitzar, accions comercials ja realitzades i la seva 
resposta en cada una d’elles, etc. Al mateix temps permet conèixer la seva 
rendibilitat actual i futura, el seu grau de fidelització, les possibles accions 
comercials a realitzar o quin tipus de productes s’adeqüen al seu perfil. 
La gran avantatge que aporten els CRM és que centralitzen tota la informació 
d’un client, evitant la possibilitat de tenir dades incoherents o no actualitzades. 
En els últims anys, els punts de contacte entre una empresa i els seus clients 
han augmentat.  
Per exemple, un client d’una entitat financera pot relacionar-se amb el seu banc 
en les pròpies oficines de l’entitat, a través dels seus caixers automàtics, a 
Internet, trucant al servei d’atenció telefònica o mitjançant el seu telèfon mòbil. 
L’estructura multicanal d’aquesta comunicació precisa una aplicació que 
centralitzi totes les dades recopilades en els diferents canals, i el CRM és l’eina 
idònia. A més, el CRM fa accessible tota aquesta informació a tots els 
treballadors autoritzats, permetent-los disposar-ne en el moment adequat (és a 
dir, quan és viable interactuar amb el client a fi de modificar la seva conducta). 
Les diferents persones que atenen a un client en els diferents canals de contacte 
han de poder accedir amb facilitat a tota la informació. Seguint amb l’exemple del 
banc, el director d’una oficina ha de conèixer si el seu client esta utilitzant la 
banca electrònica, si sol contractar productes per telèfon, si ha disminuït la 
freqüència d’ús del caixer automàtic o si ha manifestat recentment alguna queixa 
en el servei d’atenció telefònica al client. 
Una altra avantatge del CRM és que permet desenvolupar un perfil dinàmic de 
cada client. El seu nivell de satisfacció no és estàtic, sinó que probablement 
variarà al llarg de la seva relació amb l’empresa. Conèixer-lo en tot moment, 
saber quan ha deixat d’estar satisfet un client i per què és fonamental, ja que 
permet modificar immediatament el contingut de les comunicacions i actuar en 
conseqüència per a no perdre’l. Per exemple, tractant de resoldre les seves 
queixes abans d’intentar que compri un determinat producte. 
El coneixement dels clients aporta valuosa informació a les direccions de vendes 
i màrketing: poden conèixer el ràtio de pèrdua de clients, les causes per les que 
abandonen a l’empresa, el seu nivell de satisfacció i fidelització, els motius per 
els que se senten més o menys satisfets o els serveis i productes que més 
consumeixen i utilitzen. Amb aquesta informació, la planificació de les 
campanyes comercials s’ajusta millor a la realitat, el target esta més definit i, per 
tant, hi ha més possibilitats d’èxit. 
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Pensem en una caiguda de les vendes, per exemple. Podria fàcilment atribuir-se 
a que els preus són poc competitius, quan en realitat la causa pogués ser la 
mala qualitat de l’atenció telefònica rebuda. Així, una empresa amb un sistema 
CRM detectaria amb precisió aquesta causa –les queixes haurien quedat 
registrades–, i evitaria l’error de posar en marxa una política de descomptes de 
preus que no resoldria el problema. 
5.6.2. Augment de la satisfacció i lleialtat dels clients 
L’àmplia informació sobre els clients permet personalitzar les ofertes i conèixer 
més en detall els aspectes que satisfan més als clients i als que generen més 
rebuig. En conseqüència, permet un millor desenvolupament de la relació, 
augmentar la satisfacció i el grau de fidelització. Els clients que reben un tracte 
personalitzat solen estar més satisfets que els que tenen la sensació de ser un 
client més, un simple número. La lleialtat dels clients satisfets, menys propensos 
a anar-se’n a la competència, genera grans beneficis a les companyies. 
Les companyies amb una base de clients lleial poden reduir les seves despeses 
en campanyes de captació de nous clients (aquests costos solen ser 
considerables) i destinar els recursos a potenciar la qualitat de la relació amb els 
que ja tenen, ja sigui formant millor al personal d’atenció, millorant els sistemes 
d’informació i comunicació o realitzant sondejos de satisfacció i campanyes de 
fidelització. 
A més, no s’ha d’oblidar que el client fidelitzat és més propens a prescriure o 
recomanar als seus amics i coneguts el producte o servei que utilitza, el que 
constitueix una forma de promoció eficaç i gratuïta per l’empresa. El “boca-orella” 
redueix considerablement els costos i augmenta les possibilitats d’èxit de la 
captació de clients. 
Les possibilitats de crear una comunitat de clients són majors quan aquests 
confien en l’empresa i tenen la seguretat de que les seves dades personals no 
seran utilitzades fraudulentament. No obstant, la creació de relacions entre els 
mateixos clients pot dependre de factors no relacionats amb el CRM, sinó amb el 
tipus d’empresa i producte. A més, aquesta comunitat és una arma de doble fil, 
ja que pot perjudicar la imatge de la marca si en ella es difonen experiències 
negatives d’alguns clients. 
5.6.3. Augment de les vendes 
El coneixement detallat i actualitzat dels clients permet a les empreses 
personalitzar les seves propostes de valor i oferir als consumidors el que 
realment necessiten en el moment més adequat. El ràtio de resposta i la 
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receptivitat a les campanyes comercials d’una empresa amb una base de clients 
satisfeta és major i, per tant, les possibilitats del cross-selling (venda creuada, 
vendre més productes en un mateix acte de venda) i el up-selling (augment del 
import de la compra) són majors. 
En el sector d’assegurances, per exemple, el venciment d’una pòlissa de vida 
d’un client dintre d’un mes pot ser notificada per el sistema CRM al comercial 
que assessora aquell client. El mateix sistema comunica al treballador els serveis 
contractats per el client, aquells que s’ajusten al seu perfil, els que se li van oferir 
amb anterioritat per altres comercials de la companyia i els motius per els que no 
els va contractar. En base a aquesta informació, el comercial pot oferir la 
renovació d’aquella pòlissa i oferir una pòlissa de salut que segons el CRM va 
estar a punt de contractar fa dos anys, però que va rebutjar per excedir el seu 
pressupost. Sense aquesta informació, la possibilitat de fer cross-selling hagués 
sigut menor, perquè probablement el comercial no hagués tingut indicis de que 
aquell producte podia interessar-li al client. 
Un client fidel sol comprar amb més freqüència i esta més disposat a pagar un 
preu major (price premium) del que ofereixen empreses competidores del 
mercat. La satisfacció obtinguda per una bona gestió de la informació del client i 
per un tracte personalitzat obre les possibilitats d’augmentar els preus i obtenir 
un major marge en les vendes. D’aquesta forma, la rendibilitat mitja d’un client 
augmenta de forma considerable. 
5.6.4. Reducció dels costos de servei 
Un consumidor fidelitzat sol generar menors costos d’atenció al client. El client 
lleial coneix els productes i serveis de l’empresa i ests familiaritzat amb el seu ús, 
per el que la freqüència amb la que utilitza els serveis d’atenció al client és 
menor. Per això, els centres d’atenció telefònica solen ser els més beneficiats 
per un augment de la fidelització de la base de clients. Al mateix temps, la 
qualitat de l’atenció és millor i els dubtes es resolen més ràpidament perquè es 
disposa d’informació detallada del client i dels productes que té contractats. 
Per altra banda, es redueixen els costos de rotació dels empleat. En una 
empresa amb sistema CRM, les persones encarregades d’atendre al client –
comercials, gestors de grans comptes, personal de servei telefònic– registren 
tots els contactes en una base de dades, en la que es deixa constància dels 
aspectes importants d’una compta (intents de vendes, productes contractats, 
motiu per el qual el client va deixar d’utilitzar determinat servei, etc.). D’aquesta 
forma, els efectes negatius de la rotació de treballadors disminueixen. 
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Beneficis Potencials d’un programa CRM 
  
Major coneixement del client  
   
- Identificar i conèixer millor als clients de l’empresa  
- Personalitzar de forma més precisa  
- Tenir centralitzada tota la informació  
- Accessibilitat a la informació de tots els empleats  
- Disposar d’un perfil dinàmic de clients  
- Coneixement del mercat per a la direcció de vendes i màrketing  
   
Augment de la satisfacció i 
lleialtat del client  
  
- Augment del grau de satisfacció dels clients  
- Desenvolupament de la relació  
- Reducció dels costos de les campanyes de promoció de nous clients 
- Augment del màrketing viral  
- Comunitat de clients  
   
Augment de les vendes  
   
- Up-selling  
- Cross-selling  
- Price Premium  
   
Reducció dels costos de 
servei  
  
- Menors costos d’atenció al client  
- Menors costos de rotació d’empleats  
   
   
Taula M.10: Resum dels beneficis potencials del CRM. Font: Renart, L. (2004). 
 




Figura M.6: El cercle Virtuós dels beneficis del CRM
 
5.7. Les Aplicacions
L’aplicació de les idees de CRM a un procé







Les quatre aplicacions es troben detallades a continuació.
 
1. Identificació:  
 
Es tracta de passar d'un conjunt de clients anònims, o parcialment anònims, a un 
conjunt identificat del qual es coneixen 
La fase d'identificació es basa en tecnologies que ens permeten reconèixer a un 
client quan aquest s'acosta a nosa
serveis i fer-ho, a més, independentment del canal que 
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Els mètodes d'identificació han de facilitar el poder interactuar amb un client en 
un context conegut, tot i que habitualment ens hagi contactat en una botiga 
física, a través del telèfon o de la web.  
 
2. Classificació:  
 
En aquesta segona fase es pretén, partint dels clients identificats en l'anterior, 
construir i alimentar una base de dades en què processem informació de cada 
un d'aquests clients. Integrant la informació que tenim del client, s'intenta arribar 
a un perfil que ens permeti estimar el valor del client per a nosaltres. Mitjançant 
l'ús d'una sèrie de mètriques definides, es classifica els clients en funció del valor 
que tenen per a l’empresa.  
Mentre hi ha clients que compren molt sovint i, possiblement,  una gran quantitat 
de productes en cada visita, altres vénen menys i compren, per exemple, només 
quan un producte està en promoció, generant a la pràctica un marge negatiu.  
Altres clients demanen una atenció excessiva per a les compres que fan, altres 
no paguen, etc.  
Mitjançant aquesta classificació  s’intenta caracteritzar els clients i separar a 
aquells que veritablement ens interessa fidelitzar, el 20% que, seguint Pareto, 
ens proporciona el 80% nostres ingressos.  
Qualsevol estratègia de CRM destinada a fidelitzar i desenvolupar als nostres 
clients ha de partir necessàriament d'aquest selecte grup que constitueixen els 
nostres millors clients. 
 
3. Interacció:  
 
En aquesta fase, l'empresa es relaciona amb aquests millors clients identificats i 
classificats anteriorment, i planteja una sèrie de possibles maneres  d'actuació 
per a relacionar-s'hi.  
És, possiblement, la fase en què la distinció entre el màrqueting tradicional - 
sobretot el conegut com "Màrqueting de base de dades", i el CRM es manifesta 
de manera més patent.  
Es tracta de la fase en la qual ens plantegem quines relacions ens permet el 
client que mantinguem amb ell, quines d'aquestes relacions percep com a valor 
afegit enfront d'aquelles que simplement li molesten. Si fem un ús excessiu de la 
interacció, per exemple enviant indiscriminadament mailings a la nostra base de 
clients, aquests es molestaran i ens demanaran que els eliminem de la nostra 
base de dades.  
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Hem de preguntar coses de manera que un client percebi que contestar-li 
afegeix valor o li resulta necessari, i recordar el que hem après de manera que 
no ens ho hagi de repetir.  
Així mateix, hi haurà coses que no haguem de preguntar, perquè podrem deduir 
d' manera més o menys directa. Aquesta és la fase de l'anomenat data mining, 
de les tècniques estadístiques i del maneig de la interactivitat per preguntar, 
aprendre  i recordar les característiques dels nostres clients clau.  
 
4. Adaptació:  
 
És l'última fase, però també, sens dubte, la més complicada. Es tracta de donar 
a aquests clients clau que ja tenim identificats i classificats, i amb els que hem 
interactuat, precisament allò pel que sospiren.  
És el moment de comprovar si les nostres capacitats operatives es corresponen 
amb les promeses que hem fet als nostres clients.  
 
En aquesta fase entren en joc sistemes com Supply Chain Management (SCM), 
fabricació flexible, modularització, etc. que ens han de permetre, d'una manera 
més o menys bona, adaptar-nos al que els nostres clients ens demanen.  
Aquesta concepció pas a pas necessita, per poder dur-se a terme, d'una sèrie de 
mètriques definides que ens permetin analitzar la seva evolució.  
 
Una d'elles, concretament  la qual ha assolit gran popularitat, és l'anomenat 
Customer Lifetime Value (LTV).  
Es tracta d'estimar el valor a una empresa de la relació amb un determinat client, 
representat per l'estimació del nombre de transaccions que realitzarà multiplicat 
pel valor mitjà d'aquestes transaccions.  
A aquest nombre cal afegir altres conceptes, com el valor dels estalvis operatius 
que obtenim pel fet de conèixer a aquest client, el sobrepreu que podria estar 
disposat a pagar o el valor que aportem als clients.  
Finalment, cal treure del total els anomenats costos de captació d'aquest client, 
fonamentalment inversió en màrqueting.  
Un cop obtingudes les aproximacions a aquests valors, descomptem els fluxos  
amb una taxa adequada.  
El mèrit fonamental d'aquesta mètrica és el de reconèixer que els  clients poden 
ser molt més valuosos del que es gasten en un període determinat  (en alguns 
casos, molt més valuosos).  
Una bona estratègia de CRM pot fer que el LTV augmenti per tres vies 
fonamentals: una major retenció de clients, un major despesa per client i un 
major impacte de referències positives a altres clients.  
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Conceptualment oposada al LTV és la Quota de client (Share of Customer), una 
mesura de tot el que és possible captar d'un client. Es tracta de comparar la 
mètrica anterior, LTV, amb el seu valor potencial màxim.  
D'aquesta manera, si un client té el potencial per generar 100 i en la nostra 
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6. Els 4 Errors més freqüents del CRM 
Autors especialitzats en CRM, com són Rigby, Reichheld i Schefter (2002) 
senyalen els quatre errors més freqüents que les organitzacions tenen en l’estudi 
i implantació d’un sistema de gestió de la relació amb clients: 
 
1. Errors estratègics 
2. Errors en la gestió de l’organització 
3. Errors relacionats amb la tecnologia 
4. Errors en l’estratègia comercial 
 
A continuació es detallen els motius de l’existència de cada un d’aquests errors: 
 
1. Errors estratègics 
 
En primer lloc, hi ha empreses que intenten posar en marxa un projecte CRM 
sense haver dissenyat prèviament una estratègia de relació amb els seus clients 
i sense definir clarament la seva proposició de valor, és a dir, el conjunt de 
productes i serveis que s’han d’oferir al client. 
 
Una condició indispensable per a que un programa de màrqueting relacional 
sigui plenament eficaç és que, abans de la seva implantació, es realitzi una 
segmentació adequada dels seus clients i s’estableixin uns objectius de vendes i 
satisfacció clars i raonables.  
Els beneficis del CRM són tant captivadors que moltes empreses s’obliden de la 
importància de conèixer quins són els clients més rendibles de l’empresa o 
companyia, amb quins clients s’intentarà establir una relació i què es pretén 
aconseguir amb aquesta relació. 
 
En el pitjors dels casos, moltes companyies acaben desenvolupant estratègies 
de màrqueting supeditades al CRM ja implantat, quan el correcte hauria de ser el 
contrari.  
S’implanten solucions que no aporten res a la proposició de valor de l’empresa 
cap al client i es delega als directors d’informàtica el seu disseny i 
implementació, quan el convenient seria que aquests treballessin colze amb 
colze amb els responsables de màrqueting i vendes. 
 
Altres empreses intenten implantar un CRM sense tenir suficientment en compte 
els canvis que s’han d’introduir dins la seva organització. Se sol caure en l’error 
de pretendre donar servei al client i establir una relació a llarg termini sense que 
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els treballadors tinguin la mentalitat i les habilitats necessàries i sense que els 
processos i la cultura de la pròpia organització ho facilitin. 
El màrqueting relacional requereix que les organitzacions que el posin en 
funcionament tinguin una clara orientació al client, és a dir, que el considerin 
l’aspecte més important del negoci i que orientin tots els serveis i processos a 
satisfer les seves necessitats.  
Una empresa amb una orientació cap als resultats és aquella que ven qualsevol 
producte als seus clients, amb independència de que sigui adequat o no al seu 
perfil. En canvi, una empresa orientada al client és aquella capaç de recomanar 
no comprar un determinat producte si no s’adapta a les necessitats del client. 
 
 
2. Errors en la gestió de l’organització 
 
Un altre error freqüent és que la implantació del CRM no es reflexi en un canvi 
dels nous perfils a contractar.  
No es tenen en compte la capacitat d’escoltar i saber entendre correctament en 
un potencial treballador, els sistemes de compensació no estan alineats amb la 
consecució de determinats nivells de qualitat i satisfacció dels clients, i els 
programes de formació continuen ancorats en els cursos tradicionals de venda 
agressiva, per citar alguns exemples. 
 
 
3. Errors relacionats amb la tecnologia 
 
En tercer lloc, les empreses pensen que quanta més tecnologia, millor s’aplica la 
gestió de la relació amb els clients (CRM). 
 
Es tendeix a creure que un projecte de CRM és, per definició, tecnològicament 
intensiu, i que la tecnologia és el factor clau en l’èxit d’aquests programes. Per 
contra, la realitat demostra que els objectius del CRM poden assolir-se sense 
haver d’invertir grans sumes de diners en tecnologies. 
 
També és habitual la compra d’una solució CRM estàndard que no s’ajusta a les 
necessitats concretes de l’empresa, així com la introducció ràpida d’una solució 
sense establir unes fases d’implementació gradual que facilitin la seva adopció i 
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4. Errors en l’estratègia comercial 
 
Per últim, moltes empreses intenten aclaparar, assetjar i acorralar als seus 
clients, en comptes d’informar-los, atraure’ls, convèncer-los i enamorar-los.  
 
Les empreses donen per fet que els clients estan desitjant mantenir una relació i, 
per tant, disposats a fer una part del treball i a complicar-se la vida. La 
predisposició d’un client depèn del tipus d’empresa i de la classe de relacions 
que s’estableixin entre ells. Si el client és qui habitualment es posa en contacte 
amb l’empresa cada cop que sorgeix un problema, és natural que no estigui 
interessat en mantenir una relació a llarg termini. Si per el contrari, el client té un 
sentiment de pertinença a la companyia, quan aquesta intenti relacionar-se amb 
ell li serà més fàcil. 
 
El quart error també engloba un altre error més comú relacionat amb la 
implantació del CRM, que és confondre satisfacció amb fidelitat.  
L’experiència de moltes empreses i les conclusions de diversos estudis han 
demostrat que la satisfacció dels clients no comporta necessàriament la seva 
lleialtat: no tenen per què ser justos i equitatius ni continuar amb una companyia 
per el fet de rebre un bon servei, sinó que en moltes ocasions altres factors 
pesen molt més. 
És habitual que es confongui un client “ostatge” (el que segueix comprant per 
que no li queda altre remei), amb un client “lleial” (el que segueix comprant 
perquè esta satisfet, a pesar de tenir altres opcions al seu abast). 
 
A vegades les empreses creen sistemes d’introducció de dades i classificació de 
clients enormement complexes que desanimen als treballadors a utilitzar el CRM 
i treure-li rendiment a les seves avantatges. Darrere del programa hi ha persones 
que l’utilitzaran, i han de ser motivades per a que valorin l’eina com el que és: 
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Errors en projectes de CRM 
Errors estratègics  
   
Posar en funcionament una estratègia de CRM sense 
dissenyar abans una estratègia de relació amb el 
client  
• No definir la proposició de valor  
• No segmentar adequadament els clients  
• No definir el target del programa de màrqueting 
relacional  
• No establir uns objectius de vendes i satisfacció 
de clients  
• Delegar la implementació exclusivament al 
departament de sistemes  
• No crear grups de treball de diferents divisions  
   
Errors en la gestió de l’organització  
   
Implantar un CRM sense tenir suficientment en 
compte els canvis que han d’introduir-se a 
l’organització  
• Falta d’una mentalitat de servei al client entre 
els empleats  
• Inexistència d’un pla de formació  
• Cultura d’empresa orientada als resultats a curt 
termini  
• Sistemes de selecció i retribució inadequats  
   
Errors relacionats amb la tecnologia  
   
Pensar que quant més tecnologia, millor  
4. No dissenyar un pla d’introducció paulatina de les 
aplicacions  
5. Destinar gran part del pressupost del CRM en 
tecnologia  
6. Crear sistemes d’introducció de la informació i 
classificació de clients enormement complexes  
   
Errors en l’estratègia comercial  
   
Pensar que el client sempre vol mantenir una relació 
amb l’empresa  
7. Aclaparar, assetjar i acorralar als seus clients en 
comptes d’informar, atraure’ls, convèncer i 
enamorar-los  
8. Confondre satisfacció amb fidelització  
   
Taula M.11: Errors en els projectes CRM. Font: Elaboració pròpia. Basat Rigby, Reichheld i 
Schefter (2002). 
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7. Anàlisi DAFO del CRM a nivell empresarial 
 
• Debilitats productives i organitzatives: 
La posada en marxa d’un CRM no pot ser realitzada per totes les corporacions, 
al necessitar una mínima massa crítica en termes d’un mínim volum de vendes 
per part de les empreses. Això significa que s’ha de disposar d’una bona imatge 
corporativa amb anterioritat per aconseguir beneficis posteriorment com a 
resultat, tant d’una reducció de costos com de fidelització per part d’uns clients 
cada vegada més satisfets. 
Això provoca que les empreses líders tinguin, a priori, avantatges per 
internalitzar aquesta estratègia dins de la seva estructura empresarial. 
Al constituir una estratègia per a tota l’empresa, ha de donar-se de forma 
simultània amb un canvi de cultura empresarial. Com a resultat, el canvi ha de 
ser radical, el que comporta que l’adopció d’un CRM sigui una estratègia cara. 
Per tant es fa necessari introduir mecanismes reductors de costos per 
compensar la pujada dels mateixos, a través dels costos d’adaptació, formació i 
reciclatge, que es produeixen per la introducció del CRM.  
 
• Amenaces Empresarials: 
El procés de globalització econòmica en el que estan immerses les 
organitzacions empresarials esta provocant una major competència que arriba a 
una escala planetària.  
Això fa que, al tradicional dumping econòmic (és una pràctica deslleial del 
comerç internacional que consisteix en que un producte sigui introduït en el 
mercat d'un altre país a un preu inferior al seu valor al país d'origen, en el curs 
d'operacions comercials normals), s’afegeixi l’utilització massiva del dumping 
social i ecològic per part d’empreses del Primer Món a les nacions menys 
desenvolupades del planeta.  
Si a això hi afegim que les Petites i Mitjanes Empreses (Pimes) són reticents a 
implantar estratègies que comportin alts costos en la seva implantació, i a 
l’aparició d’elevades ineficiències en organitzacions altament burocratitzades, el 
resultat final és una amenaça global per a la corporació en el seu conjunt.  
No obstant, les amenaces a l’hora d’implantar un CRM són més fortes dins la 
pròpia empresa on s’han de realitzar els canvis.  
En aquest sentit, la resistència del personal a variar, fruit tant d’un excessiu 
poder sindical com d’una elevada rigidesa laboral, tant en sentit horitzontal com 
vertical, pot portar al fracàs qualsevol intent de canvi. 
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• Fortaleses estratègiques: 
En primer lloc, la reducció de costos fixes operatius que s’aconsegueix permet 
flexibilitzar l’estructura productiva, així com aconseguir un major grau 
d’internacionalització. Una ràpida i eficaç presa de decisions, objectiu de tota 
empresa si no es desitja perdre oportunitats, redueix les ineficiències les quals, 
al néixer en processos de decisions altament burocratitzades, disminueixen la 
competitivitat de l’empresa. 
Aquests factors porten a un augment tant de l’eficiència com de la rendibilitat 
corporativa, el que millora les perspectives de futur de les empreses.  
La utilització de les TIC ajuda a la creació de societats en xarxa, produint així 
una fortalesa interna de l’empresa que es complementa amb una bona imatge 
corporativa cap a l’exterior, que atrau clients finals.  
Per això, el CRM al crear valor amb els clients, en comptes d’oferir valor als 
clients, ella mateixa es converteix en objectiu dels mateixos. 
Un objectiu cada cop més enfortit a mesura que es va adaptant de forma 
simultània tant a la forma de treballar, com al grau de satisfacció de les 
necessitats dels clients. 
 
• Oportunitats estratègiques: 
La realització d’un CRM permet mantenir posicions de lideratge en el temps en 
les organitzacions gràcies a la fidelització dels clients i a la reducció dels costos. 
Això permet una constant conquesta de nous nínxols de mercat i el manteniment 
dels ja existents. Com a resultat, s’obté una millora en la imatge corporativa de 
l’empresa. 
Per altre part, una estratègia que pot incentivar els canvis en la gestió de la 
innovació, al potenciar-se les aliances I+D+i, la concessió de llicències, la 
formació de joint-ventures i la potenciació del outsourcing.  
Això comporta canvis en l’operativa de l’empresa i fa augmentar les seves 
avantatges competitives.  
Com a resultat, la realització d’un CRM constitueix una oportunitat única per 
sanejar les seves estructures productives, simplificar processos de presa de 
decisions, augmentar la competitivitat, maximitzar els beneficis i, en última 
instància, donar valor al accionista, objectiu últim de les empreses que cotitzen 
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• Reducció costos fixes operatius 
• Ràpida i eficaç presa de decisions 
• Augment de l’eficàcia i la rendibilitat 
corporativa 
• Creació de valor amb els clients, i no per 
als clients 
• Alt grau de satisfacció 
• Creació de xarxes socials 
• Construcció d’imatge corporativa 
• Estratègia costosa deguda al canvi radical 
que suposa 
• Tenir un mínim volum de vendes per ser 
rendible 




• Mantenir posicions de lideratge en el 
temps 
• Conquistar nous mercats 
• Mantenir mercats existents 
• Millora de la imatge corporativa 
• Canvis de gestió de la innovació 
• Sanejar estructures productives  
• Augment de la competitivitat 
• Donar valor a l’accionista 
• Major competència a nivell global 
• Reticències de les Pimes a utilitzar 
CRM 
• Elevades ineficiències degut a la 
burocratització 
• Elevada rigidesa laboral 
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8. Gestió de les Relacions amb els Client: A la recerca de 
factors de valor 
 
8.1. La satisfacció de l’organització en la utilització del CRM 
L’any 2.006, McKinsey  Quarterly va citar un informe de Forrester Research 
indicant que només  10% dels executius dels negocis enquestats van estar 
d'acord en que els resultats dels seus negocis esperats s'havien aconseguit des 
de l'aplicació de CRM (Bard, Harrington, Kinikin i Ragsdale, 2005).  
Un estudi Gartner a l’any 2.003 va estimar que el 70% dels resultats dels 
projectes de CRM resultaven en pèrdues o sense fons millora de la línia 
empresarial. D'acord amb una enquesta de 451 executius sènior feta a l’any 
2.001 per Bain and Company , un de cada cinc usuaris van reportar que les 
seves iniciatives de CRM no només no eren rendibles des d’un punt de vista de 
creixement, sinó que també havia danyat les relacions amb els clients. 
Malgrat aquesta evidència, diversos grups de la indústria han estimat que es 
gasten en CRM anualment milers de milions de dòlars. La investigació de 
Gartner indica que hi va haver una reducció en la despesa de CRM, entre 1.999 i 
2.003 (Rigby i Ledingham, 2004), però la majoria va estimar un augment en la 
despesa de CRM.  
 
8.2. L’èxit en l’aplicació de l’estratègia CRM 
Rigby i Ledingham (2004) atribueixen aquest augment de la despesa a alguns 
recents casos d'èxit de CRM.  
Aquests èxits tenen dues característiques comunes:  
 
- un és un enfocament molt centrat al CRM amb un seguiment estret dels 
projectes 
- la segona és un sa escepticisme respecte als beneficis exagerats dels 
proveïdors de CRM.  
 
Aquesta reducció en l'abast dels projectes de CRM, més una projecció 
conservadora dels beneficis, estan portant més  responsabilitats financeres a les 
implementacions de CRM. 
Fins i tot amb alguns èxits, els acadèmics i professionals qüestionen la capacitat 
de les empreses per definir i mesurar la els resultats de CRM en una forma que 
permeti precisar els costos -beneficis en el seu anàlisi.  
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8.3. Dificultat durant el procés d’aplicació del CRM 
En primer lloc, es pateix per culpa de les múltiples definicions de CRM. Abans de 
ser capaços de mesurar CRM, s’ha de ser capaç de definir-lo clarament i 
consistentment.  
 
En segon lloc, els factors de benefici associats amb els projectes de CRM han de 
ser identificats i relacionats amb a les mesures pertinents.  
 
Finalment, s'ha d’establir un sistema eficaç  per mesurar l'èxit dels esforços de 
CRM de forma que doni suport a la presa de decisions administratives. 
 
En aquest apartat, s'identificaran els factors de benefici associats amb les 
iniciatives de CRM i promourà les proposicions que es relacionen aquests factors 
per a les mesures oportunes. Per aconseguir aquest resultat, s'utilitzarà l'equitat 
amb els clients (CE) com a mesura per al desenvolupament de la mesura del 
CRM. 
 
8.4. Què és l’equitat dels clients? 
L'equitat del client (CE) es refereix a la identificació del valor d'un client per a 
l'empresa.  
La mesura del CE proporciona una indicació sobre el marge que es genera per 
sobre de, tant els costos dels productes com els costos de venda, quan es venen 
els productes a un grup de clients. Aquest tipus de mesura és especialment útil 
perquè es centra en dos aspectes importants de màrqueting d'avui: relacions 
amb els clients i la comptabilitat financera.  
 
En el procés de càlcul de l’equitat del client, el valor de vida del client (CLV) es 
determinarà per a cada un dels clients. El valor de vida del client es defineix com 
el valor net actual d'un sol client i l’equitat del client es defineix com la suma 
descomptada de CLV de cada client menys les inversions necessàries per 
mantenir relacions amb els clients.  
 
A més de la definició de fórmules, existeixen tres sub-components de l’equitat 
dels clients que expliquen la formació de la mateixa:  
 
- valor de l’equitat  
- valor de marca  
- l'equitat de la relació 
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El valor de l'equitat és la valoració dels clients de la marca segons sobre la 
seva utilitat. Els clients avaluen el que es dóna i el que es rep per determinar 
aquest aspecte de l'equitat.  
Les empreses tenen tres factors que impacten sobre l'equitat de valor: 
la percepció dels clients de la qualitat, el preu i la comoditat. Aquest tipus 
d'equitat és fonamental per establir relacions a llarg termini.  Sense la percepció 
de que els clients estan rebent més del que estan pagant, hi haurà poca 
motivació per part d’ells per repetir l’acció de compra.  
 
El valor de marca és una valoració més subjectiva de la marca i es esta més 
dirigida a la imatge i el sentit del racional d'avaluació del preu, la qualitat i la 
comoditat. En alguns contextos, la definició de valor de l'equitat i l'equitat de la 
marca es combinen per formar una definició més àmplia de l'equitat de marca. 
No obstant això, per al propòsit de comprendre els antecedents específics a 
l’equitat, és convenient considerar una definició més limitada. El valor de marca 
és impulsada per una consciència de marca, actitud cap a la marca i l'ètica 
corporativa.  
Cada un d'aquests elements serveix per realçar als clients la percepció de la 
marca i augmentar l'atracció i les taxes de retenció.   
 
Finalment, l'equitat de la relació implica la relació especial dels elements que 
vinculen el client a la marca i serveixen per cimentar la relació per sobre i més 
enllà del valor i l'equitat de la marca.  
La relació amb l'equitat representa l'impacte en el client en els intents de la 
companyia per construir relacions i operar amb programes de retenció. 
Un programa d'avaluació de la fidelització dels clients, programes d'afinitat, els 
programes de construcció de comunitats, i els esforços de creació de 
coneixement (per exemple, les relacions de la venda personal) són capturats per 
mesurar l'equitat de la relació.  
 
 Els tres els conductors de l’equitat: el valor, la marca, i l'equitat de la 
relació, s'utilitzaran per classificar els resultats mesurables del CRM i aportar 
beneficis al CRM a través de l’equitat. 
 
Molt semblant a la definició del CRM, l’adquisició de clients i les taxes de 
retenció són importants per comprendre l’equitat del client.  
En cert nivell, la majoria de les iniciatives de CRM es centren en atreure i / o 
retenir clients.  
L’equitat dels clients captura tant els ingressos com els costos associats amb les 
accions de màrqueting. Això és particularment important quan es tracta de 
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justificar les despeses a través d'una àmplia gamma d'activitats de màrqueting 
com és el cas del CRM.  
Les inversions en tecnologia i processos de CRM, sostenen que han de ser per 
donar suport a les iniciatives de màrqueting estratègic que poden anar des del 
desenvolupament de productes fins a millores en la personalització de missatges 
de màrqueting i per tant requereixen un eina de mesura que pugui capturar una 
àmplia gamma d'activitats. 
 
8.5. Beneficis bàsics de la creació de valor 
La següent llista dels beneficis desitjats de CRM s’han recollit i resumit en molts 
estudis recents de CRM.  
 
Cada benefici ha estat seleccionat basant-se en dos criteris: 
 
1. En primer lloc, per a que un benefici sigui considerat com un avantatge 
fonamental, ha d’haver estat citat diverses vegades per diferents autors 
experts en la matèria. Això suggereix que el benefici es demana a través 
de molts tipus d'implementacions de CRM.  
 
2. En segon lloc, el benefici ha de ser conceptualment coherent amb els 
principis del CRM, que inclou tant el software i canvis en els processos 
destinats a donar suport com el desenvolupament de les relacions amb els 
clients basada en una important estratègia d'empresa.  
 
Una vegada més, la llista dels beneficis desitjats s'utilitzarà com a vincle entre 
les iniciatives de CRM i el desenvolupament de l’equitat del client.  
Set prestacions bàsiques es van identificar per servir com a model conductor de 
valor:  
a. una major capacitat de dirigir-se als clients rendibles 
b. l'oferta integrada a través dels canals 
c. millorar l'eficiència i l'eficàcia en la força de vendes 
d. els missatges individualitzats de màrqueting 
e. els productes i serveis personalitzats 
f. millorar l'eficiència i l'eficàcia del servei al client 
g. la millora de preus 
 
Un dels beneficis potencials del CRM que no s’inclou a la llista millorar és la 
motivació dels treballadors (Rigby i al., 2002). L’objectiu en la creació d'aquesta 
llista és el de capturar l'essència dels beneficis de les iniciatives de CRM que 
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representen d’una forma força àmplia tant la generació d'ingressos(per exemple, 
la millora de rendiment de les vendes) i estalvi de costos (per exemple, integrat a 
través dels canals) sovint associats amb les inversions en relació amb els clients. 
Donada l'estreta conceptualització en l’adaptació del CRM i l’equitat del client, tal 
i com s'ha assenyalat anteriorment, s’utilitzaran aquestes prestacions bàsiques 
com a factors de valor que els administradors de les empreses utilitzen per crear 
equitat del client a través de les seves relacions amb els clients. 
 
La següent taula (nº 13) ofereix un resum de les fonts de cada un d'aquests 
beneficis de la literatura rellevant. La taula original amb la totalitat d’autors 
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Taula M.13: Resum dels beneficis i indicadors del CRM en suport als factors de valor. Font: 
Adaptat de Richards, A., Jones, E. (2006) 
 
A continuació s’expliquen cada un dels 7 beneficis identificats anteriorment en el 
model de creació de valor: 
 
1. Una major capacitat de dirigir-se als clients rendibles: La capacitat de 
dirigir-se als clients més rendibles és la millor forma per comprendre 
l'equilibri entre les despeses dissenyades per adquirir i mantenir clients al 
llarg de la seva vida i el marge brut associat esperat amb cada relació.  
Els clients només mantindran relacions de llarg termini amb les empreses 
que ofereixin la promesa de valor. Al etapa d'inici del procés de CRM, la 
possibilitat de dirigir els clients rendibles és un benefici primari associat 
amb la recerca d'una estratègia de relacions amb els clients. En concret, 
Estudi del CRM com a eina per a la diferenciació i creació 




el valor de l'equitat millorarà l'orientació cap als clients que tenen 
més probabilitats de trobar els productes de l'empresa i serveis 
atractius. Gràcies a això, es millora la percepció dels preus, qualitat 
i oferta per part de l'empresa. Per tant, 
  
P1. La millora de les capacitats de segmentació dels clients estan positivament 
relacionades amb el valor de l'equitat en la fase d'iniciació. 
 
2. L'oferta integrada a través dels canals: Com les empreses es poden 
beneficiar de múltiples canals de distribució, (per exemple, les vendes 
personals, Internet), les interaccions amb clients  a través d’aquests, 
sovint es veu fragmentada i desarticulada.  El CRM s'està utilitzant per 
reduir la bretxa entre els canals de distribució de tal manera que la 
informació del client  pot ser utilitzada pels venedors en contacte directe 
amb els clients i viceversa. Millorar el fluxe d'informació dels clients a 
través de canals proporciona un contacte amb el client i una millora en el 
rendiment. Oferint un accés ben integrat als productes, farà que millori la 
percepció dels clients quan els productes siguin més fàcilment 
disponibles a través dels canals. Això millorarà les taxes de retenció. A 
més de l'equitat de valor, els clients amb múltiples punts d'accés als 
productes i informació del producte a través de canals seran més 
conscients de la marca del venedor, la qual cosa millorarà la capacitat del 
venedor de vendre mitjançant up-selling i venda creuada, el que 
impactarà positivament en l'equitat de la marca. Per tant,  
 
P2. Ofertes integrades a través dels canals de distribució estan positivament 
relacionats amb l'equitat i la igualtat de valor de marca al fase de manteniment. 
 
3. Millorar l'eficiència i l'eficàcia en la força de vendes: La millora de la 
força de vendes amb eficiència i l'eficàcia, ha estat des de fa molt 
temps l'objectiu de les organitzacions de vendes. S’indica que els 
comerciants han d'aprendre a incorporar la tecnologia de CRM en l'equip 
de vendes, ja que tindrà un impacte positiu en la capacitat d’aquests 
venedors per establir relaciona a llarg termini rendibles, més 
concretament, l'adquisició de clients es millorarà a través de la 
oportuna informació a disposició dels venedors pel que fa al preu i el 
lliurament del producte. Tant l'adquisició de nous clients com la millorar 
de les vendes  als clients actuals, es veurà reforçada amb aquest millor 
flux d'informació. A més, quants més coneixements tinguin els venedors, 
major serà l’impacte positiu en l'actitud dels clients cap a la marca, que 
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donaran suport als esforços de recuperació del servei i les activitats de 
retenció. Posteriorment, aquestes activitats en l'etapa de manteniment, 
tindran un impacte positiu en la valor de l'equitat i l'equitat de la 
marca.  Per tant, 
  
P3. La millora de la força de vendes és l'eficiència i l'eficàcia relacionada 
positivament amb l'equitat i la igualtat de valor de marca a les fases inicials i de 
manteniment. 
 
4. Els missatges individualitzats de màrqueting: Els esforços per millorar 
l'eficàcia de fixació de preus s'han centrat durant molt de temps en els 
costos i a garantir que aquests costos són coberts en les decisions de 
preus. No obstant això, el problem continua sent en la comprensió dels 
costos associats a atendre als clients. Els ajuts de la tecnologia de CRM 
en l'assignació de costos als clients individuals, permet reduir 
la necessitat dels costos mitjans a través de grans grups de clients. A 
més, el CRM recolza una millor presa de decisions de fixació de preus 
mitjançant l'augment de la capacitat del gerent de màrqueting 
de comprendre les necessitats dels clients i ajustar els preus en 
conseqüència.  Amb aquesta informació, els preus es poden establir per 
cobrir els costos, oferir valor i estendre els beneficis. Atès que els 
consumidors perceben un major valor en els preus en totes les etapes de 
la seva relació amb una empresa, la seva percepció es veurà millorada 
en relació amb el que paguen. Per tant,  
 
P4. La millora de preus es relaciona positivament amb l'equitat en el valor de 
la fases inicials i de manteniment. 
 
5. Els productes i serveis personalitzats: Tenint en compte els avenços 
tecnològics i l’augment de l'economia de serveis, el desenvolupament de 
productes i la capacitat de producció han gravitat cap a la demanda. De 
la mateixa manera, els fabricants s’han convertit en experts en el 
lliurament ràpid  de productes adaptats al mercat per satisfer 
les demandes específiques dels clients individuals. Aquest moviment cap 
a la personalització ja s'ha beneficiat de la tecnologia en forma 
d'instal·lacions de producció altament automatitzades i d'autoservei . A 
més, la introducció de la CRM la tecnologia en aquests entorns encara 
augmenta més la capacitat de la companyia per personalitzar els 
productes i serveis per satisfer les de les necessitats dels seus clients. La 
capacitat de CRM per a un impacte positiu en productes i serveis 
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personalitzats resideix fonamentalment en la seva capacitat per informar 
a les empreses dels desitjos específics del client. El valor del marca es 
veurà afectat positivament per la tecnologia de CRM per les actituds dels 
clients cap a la marca. L’equitat de les relacions també es veurà 
reforçada com a consumidors que prenen consciència del reconeixement 
i el tractament especial que els resultats de la personalització de 
productes i serveis els hi aporten. Per tant,  
 
P5. Augment de la personalització de productes i serveis es 
relacionen positivament amb l'equitat de la marca i l'equitat en la relació 
de l'etapa de manteniment.  
 
6. Millorar l'eficiència i l'eficàcia del servei al client: les funcions de 
servei al client estan a la primera línia d'una organització, proporcionant 
una important font de contacte de clients. Les iniciatives CRM destinades 
a proporcionar suport al personal de servei al client milloren el 
coneixement a disposició d'aquests representants i redueix el temps 
necessari per resoldre els conflictes. Els esforços de recuperació del 
servei i els esforços de retenció, generalment solen millorar els 
coneixements i donarà lloc a una major percepció de la qualitat del servei 
per part del client resultant en un augment de valor. Com a resultat 
d'aquests intents de millora en el servei de recuperació i retenció de 
clients les actituds cap a les marques també augmentarà com a resultat 
d’un augment de l'equitat de la marca.  Per tant, 
 
P6. Millora de l'eficiència del servei al client i l'eficàcia estan positivament 
relacionats amb l'equitat i la igualtat de valor de marca al fases inicials i de 
manteniment i l'equitat en la relació de la fase de manteniment.  
 
7. La millora de preus: Com que les empreses s'allunyen de la 
comercialització en massa, es troben en una batalla per satisfer les 
creixents demandes de cada client individual.  L'ús de la tecnologia CRM  
per donar suport a l'adaptació de la comercialització de missatges té dos 
efectes. En primer lloc, el valor de la informació és important a considerar 
en l'examen de l'equitat de valor. Una vegada més, la igualtat de valor 
s'avalua com la utilitat d'un producte i és impulsat per la qualitat, preu i 
comoditat. Per incloure el impacte de la informació personalitzada en 
aquesta equació es reconeix que el preu de la utilitat, qualitat i comoditat 
són avaluats com les percepcions dels clients. Tenint en compte l'impacte 
més elevat d'informació personalitzada sobre les percepcions d'utilitat, 




s’espera que els missatges de màrqueting personalitzats tinguin 
un impacte positiu en l'equitat de valor, especialment en l'obertura
fases de manteniment, on la informació pot ajudar a 
una relació. En segon lloc, els missatges de màrqueting individualitzats
habilitats per la tecnologia de CRM, conduiran a una major consciència 
de marca i les actituds que condueixen a la millora de la marca
nivells d'equitat de marca.
 
P7. Major individualització dels missatges de màrqueting es relaciona 
positivament  amb l'equitat i la igualtat de valor de la marca a l'inici i les fases de 
manteniment. 
 
8.6. La Creació Dual de V
8.6.1. Definició del concepte de Creació 
Payne i Frow (2005) suggereix
tres perspectives: tàcticament com una solució de tecnologia en particular, la 
tecnologia de gran abast, i la centrada en el client.
poden descriure com un continu com es mostra a la següent figura
Figura M.7: El procés continu del CRM cap a la creació dual de valor.
 
 




 Per tant,  
alor  
Dual de Valor  
en que el CRM es pot definir com a mínim des de 
 Aquestes perspectives es 
: 
 Font: Payne i Frow (2005)
 
 i les 
 i mantenir 
  
 a majors 
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Es mostra la creació conjunta de valor com l'element central en el seu marc 
conceptual.  
Existeixen moltes etiquetes de "creació conjunta" i de "creació dual" de valor 
intercanviables, però els autors prefereixen el concepte de "doble creació", 
atès a casos en què les empreses poden crear valor per a un client a través de la 
informació obtinguda d'altres clients, en comptes de la col·laboració directa.  
Els mateixos autors també proporcionen una segona descripció d'aquesta idea 
amb la seva definició de cinc sub-processos que es refereixen als processos 
d'informació relacional i que són els següents: reciprocitat de la informació, la 
captura de la informació, la integració de la informació, la informació d’accés i 
l’ús de la informació, i que es relacionen directament amb la creació dual de 
valor.  
La idea que la creació de valor és doble en el CRM també és evident en tots els 
articles que examinen la empresa d'interfície de client. Per exemple, Cao i 
Gruca (2005) proporcionen un marc en el qual l'empresa pot millorar limitar el 
seu mercat objectiu als clients interessats en particular sobre l'oferta de 
l'empresa i acollir-se a ella. Com a resultat, l'empresa no envia missatges als 
clients als que és poc probable que responguin, minimitzant així l'alteració a 
aquests clients. Així mateix, l'empresa no envia missatges als clients que no 
poden acollir-se a la oferta, minimitzant així la seva decepció. Els autors tenen 
en compte que això porta a una situació beneficiosa per a la empresa i els seus 
clients (és a dir, la creació dual de valor). 
En canvi, Lewis (2005) desenvolupa un esquema de fixació de preus i crea una 
proposta de valor diferencial per als diferents segments del mercat. Ell assenyala 
que això planteja la qüestió de l'equitat i la confiança, perquè l'objectiu és que 
l'empresa utilitzi els coneixements sobre els clients per obtenir-ne més valor per 
a l'empresa i per tant creen menys valor per al client.  
De la mateixa manera, Ryals (2005) mostra que s’ha de reduir l’atenció als 
clients/grups de clients que es determinin que no són capaços de reunir el valor 
suficient. Així, per a alguns els clients, el valor sorgirà de les pròpies empreses 
que sí poden augmentar el valor que reben. De forma similar, Thomas i Sullivan 
(2005) examinen la creació de valor doble des de la perspectiva de 
l'empresa. Proposen un procés que permet a les empreses  migrar als clients 
cap als canals més rendibles.  
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Aquests últims estudis posen de manifest la renda econòmica associada a la 
creació de valor durant tot el seu procés.  
Tanmateix, si el CRM s’aplica d'una forma errònia que porti als consumidors 
a creure que estan en pitjor situació de generació de valor, aquestes poden 
esdevenir en un risc important.  
La reciprocitat de l’informació es pot trencar, i en última instància, els 
consumidors poden optar per trencar i sortir de les relacions amb l’empresa. Això 
ens porta a considerar la part negativa del CRM o, més en general, dels perills 
potencials i les incògnites que les empreses han de tenir en compte quan 
executin activitats de CRM i que més endavant es detallaran en el punt 8.7 
d’aquest estudi.  
 
8.6.2. Creació de valor per als clients  
Un tret comú de molts estudis és el mesurament de l'impacte de CRM en els 
resultats finals, com ara els beneficis i valor per als accionistes, sense estudiar 
les relacions entre els processos i les connexions entre les variables (Boulding i 
al., 2005). El retorn de la inversió (ROI) és sens dubte una mesura d'èxit, però 
sense una comprensió profunda de com els processos de relació poden 
funcionar de manera efectiva per a l'èxit de les iniciatives de CRM, és difícil 
d'assolir-lo. Encara que els detalls seran únics per a cada empresa, la 
investigació prèvia, proporciona un marc conceptual per comprendre com els 
processos relacionals crear valor per als clients. En concret, la investigació sobre 
els antecedents de la qualitat del servei, la satisfacció del client, la confiança i el 
compromís de proporcionar idees per als administradors (Berger i al., 2002; 
Rust, Lemon i Zeithaml, 2004).  
 
8.6.2.1. Relacions amb els consumidors  
La investigació sobre el CRM és una evolució natural d'interès del màrqueting 
"en la comprensió de com es creen les relacions amb els clients individuals i la 
construcció de relacions sostinguda en el temps (Bhattacharya i Bolton, 2000). 
Es va iniciar amb les investigacions de com els clients van formar les seves 
avaluacions dels productes (béns i serveis). Aquest corrent d'investigació és molt 
àmpli, de forma que una discussió extensa dels antecedents de les avaluacions 
dels clients, així com les obligacions implícites (per exemple, legals, econòmics, 
tecnològics, coneixements, socials, etc) està fora de l'abast d'aquesta secció. Per 
exemple, Boulding i col·laboradors (1993) van reunir dos corrents de servei de 
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qualitat en la investigació que mostren que tant les expectatives, com les 
prediccions (expectatives sobre el que passarà) i les expectatives normatives 
(les expectatives del que passa, sovint basada en les comunicacions del 
proveïdor de serveis), són importants per determinar la qualitat de servei 
percebuda. Aquest corrent de la literatura és molt útil per ajudar els investigadors 
construir una teoria basada en models de comportament del client (Bolton i 
Lemon, 1999).  
 
8.6.2.2. Relacions Empresa – Empresa (Business-to-Business – B2B)  
Els investigadors es centren en els principis del CRM que han estat especialment 
interessats en les relacions interinstitucionals, perquè, fins a la recent aparició 
del comerç electrònic amb el seu potencial de precisió (d'un a un), l'orientació de 
les activitats de màrqueting a les relacions empresa a empresa (B2B) han estat 
el context més fructífer per a l'aplicació dels principis de la gestió de relacions 
amb els clients. Aquest corrent d'investigació ha tendit a tenir una orientació 
estratègica, el que reflecteix la idea que un conjunt coherent d'activitats de 
caràcter funcional es requereix per a crear, construir i mantenir relacions (Ford, 
1990). Dos centres de coordinació importants en la comprensió de les relacions 
interinstitucionals són la confiança i el compromís (Morgan i Hunt, 1994). Per 
exemple, Anderson i Weitz (1992) consideren que la forma de compromís depèn 
de la percepció de "promeses", la comunicació i les característiques de la relació. 
La seva recerca és particularment notable pel fet que va estudiar 378 parelles, és 
a dir, parells de fabricants i distribuïdors de productes industrials, per tal que 
fossin capaços de modelar els antecedents i obtenir unes conseqüències sobre 
la percepció de cada part del compromís de l'altre. Investigacions recents han 
ampliat els coneixements de les relacions interinstitucionals a través d'estudis de 
les normes d'organització, contractació, l'oportunisme, i així successivament 
(Wuyt i Geyskens , 2005). Les decisions B2B són especialment complexes, 
perquè diverses persones poden participar en la decisió de compra (per 
exemple, gerent de compres, l'usuari final, la decisió de fabricant), i les 
interaccions es produeixen en múltiples nivells (per exemple, el nivell de 
contracte, nivell d'unitat organitzativa, el nivell de l'empresa). Aquest corrent 
d'investigació és molt útil en la construcció de la teoria basada en models de 
comportament de compra de l'organització. La majoria de les investigacions 
anteriors, que s'han realitzat a nivell d'empresa amb informants clau, la recerca 
futura requereix que s’utilitzi la informació obtinguda de múltiples informants, així 
com de múltiples nivells dins de l'organització de compra (Bolton, Lemon i 
Bramlett, 2004).  
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8.6.2.3. Utilització de les avaluacions de les relacions del client per 
explicar el seu comportament 
Nombrosos estudis han demostrat que els auto-informes de les avaluacions dels 
clients (com ara la satisfacció), poden explicar el comportament dels clients. 
Bolton (1998) comenta que els models de la durada de la relació client-empresa 
en el pla individual es troben en la satisfacció prèvia acumulada pesen més que 
la satisfacció dels recents esdeveniments, ja les relacions amb els clients 
satisfets  generen majors ingressos i beneficis. No obstant això, Verhoef (2003) 
considera que, si les avaluacions dels clients es reflecteixen principalment amb 
la cognició (sense un component afectiu), pot resultar difícil de predir la retenció 
de clients o de part de la cartera. A nivell agregat, Gruca i Rego (2005) 
demostren que la satisfacció del client juga un paper important en l'augment de 
flux d'efectiu i millorar la seva estabilitat.  
 
8.6.2.4. Desafiaments  
Els sistemes de CRM operen a la interfície de client-empresa, i les empreses 
utilitzen amb freqüència la informació dels clients per crear i proporcionar ofertes 
de valor per a ells. Els clients poden estar disposats a revelar informació privada 
si obtenen un valor "just" dels intercanvis amb l'empresa. No obstant això, les 
empreses poden comportar-se de manera oportunista (extracció de tots els 
excedents econòmics), creant desconfiança entre els clients, de forma que s'ha 
d’actuar estratègicament quan es proporcioni informació o es participa en 
transaccions amb l'empresa (Boulding i al., 2005). Per exemple, els clients 
podrien prendre represàlies en contra de la injustícia percebuda pel 
subministrament d'informació inexacta, generant desfavorables comentaris via 
boca-orella, el canvi cap a la competència, o boicotejar a l'empresa. En 
conseqüència, la implementació resorgida dels principis de CRM requereix que 
les empreses considerin de forma acurada les qüestions relacionades amb la 
privacitat i l'equitat (Boulding i al., 2005). Es requereix una investigació addicional 
sobre com es construeix el rendiment del negoci amb influència en la mediació 
de les construccions a llarg termini, com ara l'equitat percebuda, satisfacció i 
compromís, són precursors importants de la conducta del client. A més, la 
investigació prèvia ha demostrat que les mesures d'auto-informe obtinguts a 
partir de dades d'enquestes poden ser utilitzats per predir el comportament del 
client (per exemple, Bolton i Lemon, 1999). No obstant això, s’analitza la 
influència entre la satisfacció de les intencions de comportament i la conducta 
real per tal de trobar l'efecte de la satisfacció de les intencions de comportament.  
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8.6.3. Creació de valor per a l'empresa  
8.6.3.1. Valoració del client  
El valor dels actius del client (és a dir, el valor que el client proporciona a una 
empresa) és la suma dels descomptes, els marges de contribució neta dels 
clients a través del temps. Naturalment, una empresa no pot predir perfectament 
els fluxos d'efectiu associats amb un client determinat, però es pot calcular el 
valor esperat dels fluxos d'efectiu associat a un client individual condicionada a 
les característiques del client, les accions de màrqueting previstes de l'empresa i 
els factors de l’entorn (Hogan et al., 2002). Per exemple, Pfeifer i Bang (2005) 
proposen un model de càlcul de la mitjana del CLV tenint en compte el fet que 
els clients no han completat el seu cicle de compra i per tant qualsevol càlcul 
mitjà del seu valor és incorrecte, ja que no inclou les compres futures. Gupta, 
Lehmann, i Stuart (2004) proposen la previsió CLV per la descomposició en tres 
fonts fonamentals: l'adquisició de clients, la retenció de repetir el comportament 
de compra i els marges bruts (influïda per la compra creuada, estructura de 
costos, etc.). Demostren que els càlculs bàsics són relativament senzills. La 
investigació ha demostrat que el marc del CLV es pot utilitzar per generar 
estimacions de la rendibilitat futura dels clients individuals donant algunes 
accions de màrqueting i les condicions de competitivitat per identificar una 
assignació òptima de recursos. En contrast, l'evidència empírica substancial 
mitjançant procediments rigorosos, indica que les mesures de la rendibilitat 
passada dels clients individuals són pobres predictors de la rendibilitat futura dels 
clients (Campbell i Frei, 2004; Malthouse i Blattberg, 2005).  
 
8.6.3.2. Valoració d'empreses  
Investigacions recents han demostrat que el marc del CLV (és a dir, utilitzant les 
previsions d'adquisició, retenció i els marges) es pot utilitzar per calcular el valor 
de la base de clients actuals i futurs de l'empresa. Gupta, Lehmann, i Stuart 
(2004) utilitzen la informació a disposició del públic dels informes anuals i altres 
estats financers per al càlcul d'un client basat en la valoració de cinc empreses. 
Ells comparen les seves estimacions de valor per al client (després d'impostos) 
amb el valor de mercat comunicats per a cadascuna de les empreses. Les seves 
estimacions són raonablement a prop dels valors de mercat de tres empreses, i 
significativament menor per dues empreses. S'infereix que aquestes dues 
empreses o són susceptibles d'assolir majors taxes de creixement en els clients 
o els marges del previst, o que tenen alguna altra opció de gran valor que el 
marc CLV no és capaç de capturar.  
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8.6.3.3. Desafiaments  
Berger i els seus col·legues (2002) discuteixen quatre accions crítiques i 
relacionades entre si, necessàries per les empreses que volen entendre com les 
seves accions afecten al valor dels seus actius dels clients:  
 
1) crear una base de dades 
2) segmentació en funció de les necessitats del client i del seu 
comportament 
3) pronòstic del CLV en els escenaris alternatius d'assignació de recursos 
4) assignar els recursos.  
 
En primer lloc, les previsions han de reflectir els canvis en el comportament del 
client en resposta als canvis en les decisions de l’organització i del entorn. Els 
investigadors assumeixen amb freqüència fixa els programes de màrqueting, les 
taxes de retenció determinista i els patrons de canvi estable entre les ofertes de 
la competència. Es requereix una investigació addicional per relaxar aquests 
supòsits en situacions pràctiques. Per exemple, Lewis (2005) va estimar un 
model de programació dinàmica estructural que té en compte els efectes de les 
variables de màrqueting, l'activitat de compra del passat, les expectatives dels 
consumidors de futures promocions i l'heterogeneïtat de les preferències en el 
comportament del consumidor. El model va ser utilitzat per simular la resposta 
del client als programes de comercialització durant un període de temps 
prolongat, el que ofereix una estimació de valor per al client que està connectat 
directament a les decisions de l'organització. També va ser capaç d'estimar les 
conseqüències a llarg termini dels preus d'alternatives i estratègies de promoció.  
 
En segon lloc, els clients de diferent valor per a un mateix, tindran diferents taxes 
d'adquisició, taxes de retenció i marges, per tant, la previsió dels models han de 
tenir en compte l'heterogeneïtat dels clients.  
 
En tercer lloc, serà necessari assignar els costos als clients individuals. En 
contextos de màrqueting directe, les empreses poden assignar els costos de la 
comunicació directa, el lliurament del producte i les promocions als clients 
individuals.  
No obstant això, en moltes indústries, les empreses han de crear mètodes per 
atribuir amb exactitud els costos indirectes de les accions de màrqueting per als 
clients individuals o segments de clients. Berger i els seus col·legues (2002) 
assenyalen que l'assignació de costos pot ser particularment difícil per a les 
empreses que inverteixen en els esforços programàtics, com ara els esforços de 
millora dels serveis o les inversions en infraestructura física.  
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Un quart repte consisteix a comprendre i incorporar els efectes anticompetitius 
de l'adquisició i retenció de clients. Proporcionar informació sobre la competència 
en els ambients al detall, però la informació sobre el comportament de la 
competència esta rarament disponible en altres contextos. 
 
8.7. Perills potencials i les incògnites de la creació dual de valor 
en el CRM 
 
A continuació s’han escollit alguns dels perills potencials i les incògnites que les 
empreses han de tenir en compte quan executin activitats de CRM i que 
descriuen aquells factors que no han de ser obviats per tal de crear una correcta 
estratègia de creació dual de valor mitjançant el CRM. 
 
• La implementació amb èxit de CRM requereix que les empreses 
considerin acuradament les qüestions de confiança i privacitat dels seus 
consumidors.  
 
De vegades l'empresa discretament pot recopilar informació sobre el client en el 
moment de la transacció. Altres vegades, l'empresa ha de confiar en el client en 
la prestació d'aquest la informació. L’interès per recollir aquestes de dades és 
pròpiament de l’empresa, ja que, adquirint aquest coneixement és més probable 
que tingui un rendiment superior gràcies a un millor coneixement del client. 
No obstant això, el client no sempre està disposat a proporcionar aquestes 
dades. Quan l'empresa dedueix d'observar els tipus de clients segons el seu 
comportament previ, alguns clients poden anticipar-se i modificar el 
seu comportament.  
En altres paraules, els consumidors actuen estratègicament. Si  els consumidors 
actuen estratègicament, això redueix la quota de l'empresa en el moment de 
la creació de valor. 
El problema real des de la perspectiva dels consumidors és com les empreses 
utilitzaran les seves dades de forma que realment els hi aporti valor a ells també. 
En particular, si els clients perden la confiança en les empreses i creuen que les 
seves dades són utilitzades per les empreses amb fins aliens de la seva 
explotació, els consumidors tractaran de mantenir les seves dades privades o 
falsejar-les. Per aquest motiu, la protecció de les dades dels consumidors és 
sens dubte raonable i adequada.  
Així, les empreses han de pensar amb visió de futur sobre la confiança i 
les implicacions de privacitat de les seves activitats de CRM. Si l'empresa no 
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considera adequadament la creació de valor per als seus clients i ells 
mateixos, poden perdre l'accés a les dades necessàries per al procés de creació 
dual de valor.  
 
• La implementació amb èxit del CRM requereix que les empreses 
considerin acuradament les qüestions de justícia dels consumidors. 
 
El precursor d'alguns d'aquests problemes de confiança és l'equitat: la confiança 
dels clients que dipositen a les empreses serà retornada justament en la divisió 
del valor creat?  
No obstant això, hi ha una perspectiva addicional de la justícia a considerar. En 
particular, les activitats de CRM poden crear el potencial per al tractament 
diferencial dels clients de que interactuen amb una empresa. L’empresa ha de 
prendre nota que els clients tenen normes del que és just i del que és injust en 
termes de tracte diferenciat dels clients i que és fàcil per a les empreses de 
creuar de la línia en termes del que els clients consideren injust.  
Encara es desconeix molt sobre dels estàndards que els clients utilitzen per 
determinar si l'empresa actua de manera justa i la connexió entre la justícia i la 
percepció confiança, éssent necessari en un futur estudiar més profundament 
aquests termes. Atès que aquestes qüestions estan íntimament connectades 
amb els clients i la seva disposició a proporcionar les dades i la seva 
satisfacció amb la relació de l'empresa, les empreses han de tenir molta cura en 
el control i gestió de les percepcions dels clients de confiança i d’equitat. 
 
• L'ús inadequat i incomplet de les mètriques de CRM poden posar a 
l'empresa en risc i conduir-la al fracàs a llarg termini.  
 
Un dels principals components del CRM és el procés de la seva pròpia mesura. 
Aquestes mesures de resultat són importants i necessàries. No obstant això, no 
estan directament relacionades amb la creació dual del valor. Per tant, és 
essencial que la empresa també desenvolupi les mesures que estan directament 
connectades amb aquest procés de creació de valor i que permeti a 
l'empresa entendre els factors de valor i d'aquesta manera garantir a llarg 
termini èxit. 
Si les mètriques clau del CRM no es poden valorar, hi ha el risc que el valor 
subjacent dels indicadors de resultats, com ara la satisfacció, de retenció, 
adquisició i valor de vida, es degradin lentament. Així doncs, tot i que el CRM 
permet a l'empresa per obtenir una gran sèrie de mesures, és important que 
almenys algunes d’aquestes mesures connectin amb la creació de valor actual i 
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futur del procés. Això hauria de millorar la innovació de les activitats de l'empresa 
i, en general, mantenir l'empresa competitiva al llarg del temps.  
 
• La implementació amb èxit del CRM requereix que les empreses 
incorporin dins del procés de CRM, el coneixement sobre la competència 
i la competitivitat.  
 
És ben conegut que el CRM és una iniciativa estratègica.  Un problema habitual 
en l'avaluació dels retorns de les opcions de l’estratègia són les generalitzacions 
sobre les relacions estratègiques, fet que fa que les empreses esperin per 
competir fora de les avantatges que es deriven d'aquestes relacions.  
Les empreses haurien de centrar-se en els competidors, clients, i capacitats de 
la companyia. Una manca d'integració de la competència en les activitats de 
CRM posa potencialment en greu risc a l’empresa, ja que el major risc està 
relacionat amb la destrucció de la creació dual de valor a causa de la 
innovació de la competència.  
 
En resum, s’ha d’integrar la competència en els processos de CRM per tal 
d’analitzar-la i anticipar-se a les seves decisions. En segon lloc, s’han de 
considerar les condicions en què els rendiments del CRM representen una 
avantatge sostenible davant la reacció de la competència. Pel que fa a 
aquest aquesta última qüestió, és difícil imaginar com la tecnologia CRM podria 
crear aquest avantatge. No obstant, a partir dels processos d'informació 
relacional, del coneixement del client generats a partir d'aquests processos, la 
integració dels processos i la lleialtat dels clients que en resulti dels processos de 
creació de valor poden ser difícils d'imitar i per tant, aconseguir un avantatge 
competitiu per sobre dels competidors. 
 
• Una aplicació del CRM eficaç requereix la coordinació de canals, 
tecnologies, clients i empleats.  
 
Es presta poca atenció al paper de la els empleats en l'execució d'activitats de 
text de CRM.  
Els treballadors participen directament en la recollida i difusió de les dades dels 
clients  i, per tant, l’empresa han de mostrar que aquesta participació és 
positiva per a ells i aconseguir un bon acompliment de la seva tasca. No obstant 
això, no es pot garantir que les persones que treballen en les empreses 
presentin aquest bon comportament.  
Com que els empleats són una part integral de la prestació de les activitats del 
CRM, les qüestions d'organització relacionades amb el CRM són una àrea crítica 
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que mereix l’atenció de l’empresa. Les dades i els processos tecnològics i 
sistemes tenen gran importància per a les activitats de CRM, però sense els 
humans adequats per a la interacció amb aquests processos i sistemes, el 
rendiment de les inversions en aquestes àrees estan en risc.  
Finalment, s’ha de prendre nota que la integració de persones en els processos 
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9. Mesura Econòmica del CRM 
La integració del concepte de "organització centrada en el client" és 
indispensable per a la competitivitat de les organitzacions però aquesta transició 
és complexa tant organitzacional com tecnològicament parlant i ha de ser 
suportada per una metodologia consistent així com les correctes eines de 
mesura de ROI (retorn de la inversió).  
 
La majoria dels projectes CRM comencen amb grans expectatives: increment 
d'ingressos, reducció de costos, increment de la satisfacció del client, informació 
en temps real, etc. aconseguint clients tant interns com externs més fidels. 
Els beneficis d'un projecte CRM, bàsicament es poden integrar en els tres 
següents grans conceptes:  
 
1. Canviar el concepte de relacions amb els clients, tenint una visió integrada i 
única dels clients (potencials i actuals), podent emprar eines d'anàlisi i 
desenvolupant així accions més intel·ligents.  
2. Gestionar les relacions amb els clients d'una manera única independentment 
del canal que contacte amb ells: telefònic, lloc web, visita personal, etc.  
3. Millora de l'eficàcia i eficiència dels processos implicats en les relacions amb 
els clients.  
 
D'aquests tres conceptes, clarament el més important és canviar el concepte de 
relacions amb els clients, ja que és l'únic dels tres que es transforma en un 
avantatge competitiu aconseguint "apropar" l'organització als seus clients, 
coneixent més i desplegant les accions més adequades per a cada cas. 
Realment la gestió multicanal i la millora de processos són solucions que porten 
a l'excel·lència en les operacions, però que són fàcilment copiades.  
• Pel que fa a les "causes" que aconsegueixen aquests "efectes":  
La primera està molt relacionada amb l'estratègia i el canvi 
organitzacional encara que també es recolza en els data warehouse i les 
eines de anàlisi.  
• La segona està relacionada amb els data warehouse i les eines 
tecnològiques.  
• La tercera està relacionada amb la reenginyeria de processos unides a 
les solucions tecnològiques.  
 
Com s'observa, el canvi en el concepte de relacions amb els clients és l'element 
crític en CRM i la solució tecnològica és necessària, però mai suficient.  
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A priori, resulta problemàtic mesurar el ROI d'un projecte CRM per l'entrada 
en joc de diversos factors com el canvi tecnològic, el caràcter únic de 
cada projecte que porta a diferents interpretacions del ROI, el desordre per 
gestionar les variables econòmiques durant un projecte o la dificultat de mesurar 
factors intangibles com a satisfacció d'usuaris, millores en comunicació, etc.  
Per mesurar el ROI s'ha d'utilitzar un mètode consistent al llarg de tots 
els projectes realitzats de forma que ens permeti analitzar la nostra situació 
passada i actual així com comparar front als nostres competidors.  
Com es pot apreciar, els beneficis de les tecnologies CRM estàn relacionats amb 
moltes de les iniciatives de millora d'una empresa (millor qualitat de la base 
de dades de clients, millor temps de resposta, millor coneixement del client, 
millor accés i qualitat de la informació de gestió, reducció de costos de suport, 
etc).  
No obstant això, no ens hem de quedar exclusivament amb mètriques 
qualitatives per estimar aquests beneficis. Hi ha diferents indicadors per mesurar 
el retorn de la inversió i que descriuen si un projecte CRM és rendible.  
Un anàlisi fet per AMR Research, assenyala els següents indicadors (de major 
a menor importància) com a mesura del ROI en les implantacions de CRM: 
 
Concepte Percentatge d’Ús 
Satisfacció del client / Tasa de retenció 78% 
Reducció del cost d’atenció al client 71% 
Increment dels ingressos 59% 
Adquisició de nous clients 57% 
Reducció del cost de vendes 52% 
Taula M.14: Resum dels indicadors més utilitzats. Font: elaboració pròpia. 
 
I aquest és precisament un dels grans problemes en la mesura del ROI en CRM.  
Els avantatges més importants s'assoleixen en el mig-llarg termini a causa del 
canvi de  concepte de relació amb el client mentre que a curt termini bàsicament 
s'obtenen (i són més fàcilment mesurables) els resultats relacionats amb la 
reducció de cost dels processos de relació amb els clients en les àrees de 
màrqueting i vendes.   
Per això, cal tenir un quadre d'indicadors compostos tant per indicadors en el 
curt termini com en el mig-llarg termini, i tant qualitatius com quantitatius, així 
com un calendari aproximat del seu compliment.  
Finalment, no hem de menysprear els retorns associats a les persones de 
la organització, la productivitat i lleialtat amb l'empresa augmenta fortament 
amb aquestes implementacions. 
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9.1. Indicadors Econòmics Aplicables 
Donat que és difícil avaluar els beneficis tangibles sobre els recursos a planificar, 
desenvolupar, implementar i operar en un CRM, hem de mesurar el caràcter 
intangible dels beneficis, com ara la lleialtat del client, la qualitat del servei, 
l'eficàcia dels processos, la innovació de l'operació, la millora del servei, la 
competitivitat, la confiança i l'eficiència.  
 
La comptabilitat financera convencional / mètodes d'avaluació de la inversió són 
en l'actualitat els mètodes més utilitzats per a  aquest tipus d’avaluació. Les 
variants sobre aquest tema inclouen valor actual net (VAN), el retorn de la 
inversió (ROI), i la taxa interna de retorn (TIR).  
 
L'eficiència de l'empresa és tradicionalment avaluada per un anàlisi financer a 
través d'una sèrie d'indicadors: 
 
- Els indicadors de rendibilitat (rendiment), que mesura la  rendibilitat empresarial 
per mitjà del càlcul del retorn sobre el capital (ROE), retorn sobre actius (ROA) i 
el retorn sobre vendes (ROS). 
 
- Indicadors de l'activitat, que mesuren la capacitat d’una empresa d'utilitzar els 
seus actius per assolir el volum de negocis, el volum de negocis d'inventari i 
comandes, o com el cas dels actius de temps el volum de negocis, el temps de 
sol·licitud i el volum de negocis temporals de rotació d'inventari, etc. 
 
- Els indicadors de liquidesa que mesuren com una empresa és capaç de pagar 
els seus deutes mitjançant indicadors de ratio actual (Current Ratio),  i capital de 
treball net (Net Working Capital). 
 
- Els indicadors de solvència / insolvència, que mesuren la capacitat d’una 
empresa de resoldre tots els seus els deutes contrets davant de 
tercers. Comunament s'utilitza un indicador que caracteritza a una estructura de 
capital de préstec en relació amb tot el capital de l'empresa (taxa de 
endeutament). Sovint s’utilitza una relació entre el capital de l'empresa i un 
capital de préstec, que és anomenat coeficient de capital (taxa d'independència 
financera). Des del punt de vista dels creditors és, però, important conèixer la 
capacitat d'una empresa a pagar per un préstec de capital. 
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9.1.1. Desavantatges dels Indicadors Econòmics Tradicionals 
 
El gran desavantatge d'aquestes formes tradicionals de mesura de l’eficiència de 
la companyia és que, en general, només es consideren els resultats financers de 
les empreses i la forma en què actua l’empresa dirigida especialment als mercats 
objectiu però no es fa tant evident quan es tracta dels clients.  
 
Un altre problema encara més important és que aquests indicadors no mostren 
clarament l'èxit que podrà tenir una empresa en el mercat, quin serà l'èxit dins 
d'un entorn competitiu o quines perspectives de desenvolupament té. No 
permeten acostar l’empresa a les decisions estratègiques, ni a l'estratègia de 
CRM. 
 
La utilització sola dels punts de vista financers no proporcionen una visió externa 
o de mercat des del punt de vista del rendiment de l'empresa. En conseqüència, 
no sabem com competitiva és l'empresa comparada amb la demanda global del 
mercat i les capacitats dels altres competidors. No sabem creix quant el 
rendiment del seu treball en termes d'innovació, capacitat d'ús creatiu i l’ús 
flexible de les oportunitats de mercat o com és d’efectiva a l'hora de gestionar els 
processos interns per a la creació de valor especial per als clients. 
 
9.2. Avaluació del CRM mitjançant un Quadre de Comandament 
Integral 
Si hem de reconèixer no només els resultats anteriors i actuals de l'empresa, 
sinó també explorar les seves possibilitats d'un desenvolupament futur i obtenir 
la seva quota en el mercat, és necessari, a més de la utilització d’indicadors 
interns de rendiment financers, definir i seguir una sèrie d’indicadors orientats a 
l'exterior de l’empresa.  
 
9.2.1. El procés estratègic d’avaluació d’un CRM 
S'ha de crear un sistema estratègic equilibrat de mesura i avaluació de 
rendiment de l'empresa anomenat Balanced Scorecard (Quadre de 
Comandament Integral), creat per quatre punts de vista mútuament 
interconnectats: 
- els clients del mercat 
- innovació (de creixement)  
- creació de processos de valor interns  
- financers 
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La necessitat de crear una empresa estratègica mitjançant l’avaluació del 
rendiment amb un Quadre de Comandament Integral neix del fet que es 
necessiten noves habilitats per assolir l'èxit en el mercat: 
 
- Una empresa ha de crear aquest tipus de relacions amb els clients per 
augmentar la seva lleialtat i permetre oferir un servei eficaç als nous mercats 
 
- El llançament de productes i serveis innovadors en el mercat, que són requerits 
pels segments objectiu del mercat 
 
- L’elaboració de productes orientats al client i serveis d'alta qualitat a preus 
baixos amb un temps de realització breus 
 
- Mobilitzar les capacitats i la motivació del personal pel bé de procés constant, la 
qualitat i temps de la millora de la resposta 
 
- Aplicar tecnologies de la informació, bases de dades i sistemes. 
 
El més important en aquest procés estratègic d'avaluació és el comportament del 
mercat (client), però això no és concebible sense un rendiment innovador (la 
capacitat personal per aprendre i desenvolupar les habilitats) i la gestió interna 
de la creació de valor dins dels processos a partir de la identificació de les 
necessitats del client fins a la satisfacció de les seves necessitats. El grau d'èxit 
en aquests aspectes es reflecteix en la seu compte de resultats financers com a 
conseqüència del domini dels punts de vista de rendiment anteriors. 
 
9.2.2. Definició del Quadre de Comandament Integral 
Kaplan i Norton van presentar el concepte BSC (Balanced Score Card o Quadre 
de Comandament Integral) a la prestigiosa revista Harvard Business Review. 
 
El quadre de comandament integral és un model de gestió que ajuda les 
organitzacions a transformar l'estratègia en objectius operatius, que alhora 
constitueixen les guies per a l'obtenció de resultats i de comportaments 
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Figura M.8: Mapa estratègic del Quadre de Comandament Integral. Font: elaboració pròpia. 
 
El BSC tradueix l'estratègia d'una organització en un conjunt ampli de mesures 
d'actuació –indicadors–, que proporcionen l'estructura necessària per a un 
sistema de mesura i gestió de l'estratègia i que permeten (Kaplan i Norton, 
2000): 
 
- Clarificar i traduir la visió i l’estratègia de l’empresa: el procés de 
construcció d’un QCI clarifica els objectius estratègics i identifica els pocs 
inductors crítics d’aquells. Difícilment tots els alts executius d’una 
organització coincidiran inicialment en aquests objectius. 
 
- Comunicar i vincular els objectius i indicadors estratègic a tota 
l’organització. També cal descompondre aquests indicadors estratègics 
d’alt nivell en mesures concretes a nivell operatiu. 
 
- Augmentar el feedback i la formació estratègica: el feedback 
d’informació és essencial no només per al control de les desviacions 
respecte als objectius sinó també per a revisar si l’estratègia plantejada 
segueix senti viable i d’èxit. 
 
- Permetre la planificació i l’establiment dels objectius que 
transformaran la unitat. 
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Figura M.9: Estructuració del Quadre de Comandament Integral. Font: Adaptat de Kaplan i Norton 
(2000) 
 
La idea bàsica és establir una avaluació per criteris que no només han d’incloure 
mesures financeres, sinó que també ha d’incloure altres perspectives com la 
satisfacció del client, els processos interns de negoci i l’innovació i aprenentatge. 
 
El BSC persegueix la optimització global del procés a través de la visió 
equilibrada de les perspectives i afegeix valor al proporcionar tant la informació 
pertinent i equilibrada de forma concisa per als administradors. 
Per avaluar l’efectivitat del CRM, és necessària una eina d’avaluació, el qual 
pugui compatibilitzar tant els elements tangibles com intangibles i superar els 
inconvenients mencionats abans. 
 
9.2.3. Avaluació d’un CRM mitjançant el Quadre de Comandament 
Integral (QCI) 
A continuació s’especifiquen un seguit d’avantatges considerades excel·lents per 
avaluar un CRM: 
 
- El BSC fa possible l’avaluació d’activitats de gestió amb punts de vista imparcial 
utilitzant aspectes financers tangibles i no tangibles i aspectes no financers. 
 
- El BSC avalua el domini integrat de la tecnologia i els negocis 
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- El BSC avalua la satisfacció dels clients 
 
- El BSC és un sistema orientat a assolir els objectius amb èxit. Per tant s’hauran 
de tenir en compte els objectius del CRM per avaluar la seva efectivitat d’una 
forma consistent. 
 
- El BSC és un sistema orientat cap a l’acció. És a dir, pot controlar i millorar el 
rendiment de l’empresa. 
 
El mapa estratègic del CRM uneix les quatre perspectives de la metodologia del 
quadre de comandament integrat i les transforma en objectius mesurables. A 
continuació es mostra la figura del Mapa Estratègic del Quadre de 
Comandament Integral aplicat al CRM. 
 
Figura M.10: Mapa estratègic del QCI aplicat al CRM. Font: elaboració pròpia. 
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9.3. El model per avaluar l’efectivitat del CRM 
El model d’avaluació del CRM és un procés iteratiu que  avalua l’efectivitt del 
CRM. Com es mostra a la següent figura, el primer pas en aquest procés és 
determinar la missió i els objectius del CRM. Quan aquests punts estan decidits, 











 Figura M.11: Model d’Avaluació de CRM. Font: elaboració pròpia 
 
El propòsit és establir els principals factors estratègics. Després d’aquest és 
necessari trobar interrelacions entre les activitats CRM i els objectius del negoci 
(per incrementar-ne els beneficis). 
 
Analitzant aquestes relacions, es pot aprendre a obtenir millors resultats i quines 
perspectives són importants per obtenir-los. Els resultats de l’anàlisi són avaluats 
per identificar l’efectivitat del CRM. Aquesta avaluació dóna idees i ajuda a 
determinar l’estratègia de CRM. El procés iteratiu continua fins que les activitats 
actuals del CRM esdevenen efectives. 
 
Primerament, l’empresa acumula gran quantitat d’informació del client i crea un 
perfil del mateix. Seguidament, l’empresa descobreix característiques ocultes a 
través d’eines tipus “data mining”. Degut a que el CRM té un enorme potencial 
per recollir dades i emmagatzemar les preferències dels clients, fa possible la 
creació de nous productes i personalitzar els existents de forma innovadora.  
 
En segon lloc, l’empresa integra tota la informació rellevant de cada client per tal 
de facilitar el servei, la comercialització i planificació de la forma més eficaç. Els 
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coneixements identificats dels clients ajudarà a trobar les necessitats latents dels 
mateixos clients quan la companyia hi interactua. 
 
Quan els requeriments i les expectatives del client coincideixen, es crea una 
lleialtat per part del client. 
Aquest valor afegit per part del client es pot veure reflexat quan es personalitza 
un producte o servei, en l’aprovisionament d’informació addicional i en la millora 
de la qualitat. Entendre i recollir les necessitats dels clients és indispensable per 
aplicar aquestes activitat que aporten valor afegit. 
 
En tercer lloc, poden establir-se relacions satisfactòries amb els clients a llarg 
termini ja que aquesta eina ajuda als empleats a servir als clients d’una forma 
profitosa i efectiva. Normalment, el valor d’empresa pot ser afegit millorant 
l’imatge de la marca, establint relacions amb els clients, millorant les relacions 
públiques i generant forces de vendes. La relació causa-efecte pot donar pistes 
sobre la importància de les perspectives per aconseguir els objectius de 
l’empresa.  
Estudi del CRM com a eina per a la diferenciació i creació 




Figura M.12: Relacions Causa-Efecte dins del CRM. Font: Kim, J. (2003) 
Increment del coneixement del client











Increment del valor afegit per al client
















Recollir información del client










Estudi del CRM com a eina per a la diferenciació i creació 




9.3.1. Les perspectives del QCI 
 
Tradicionalment, el BSC té quatre perspectives com hem vist: la financera, el 
client, negoci intern i la innovació i aprenentatge. 
Com es mostra a la següent taula, s’han canviat les quatre perspectives 
tradicionals per les quatre de la filosofia de l’empresa centrada en el client per a 
l’avaluació del CRM.  
 
BSC Centrat en 
l’Empresa Enfoc 




Lliurar valor als 
accionistes 
Valor del Client Millora de la lleialtat i 
beneficis dels clients 
Perspectiva del 
Client Lliurar valor al client Satisfacció del Client 
Assoliment de valor 
en el negoci 
Perspectiva Negoci 
Intern 
Promoure l’eficiència i 
l’eficàcia en els 
processos del negoci 
Interacció amb el 
Client 
Promoure canals 






Mitjançant la millora 





Entre el client i 
analitzar la seva 
informació 
Taula M.15: Comparativa perspectiva tradicional amb perspectiva CRM. Font: Kim, J. (2003) 
 
El model revisat conté les següents perspectives:  
 
1. coneixement del client 
2. interacció amb el client  
3. valor del client 
4. satisfacció del client 
 
A continuació es detallen cada una d’aquestes perspectives aplicades a 
l’estratègia CRM: 
 
1. La perspectiva de Coneixement del Client (CC) representa l’estat del 
segment dels clients i la gestió d’informació del mateix. Es centra en la 
tecnologia d’aprenentatge, entenent les necessitats dels clients i els seus 
perfils i quin camí a seguir per influenciar-los. CC és un prerequisit i una 
part essencial per poder trobar les futures necessitats dels clients i 
millorar els processos de gestió. Per tant, és important per algunes 
organitzacions familiaritzar-se amb les noves tecnologies per entendre bé 
els seus clients. 
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2. La perspectiva d’Interacció amb el Client (IC) representa l’excel·lència 
operacional i la gestió del canal dels serveis als consumidor. La gestió del 
manteniment del CRM pot satisfer als clients, als que se’ls hi aporta valor 
gràcies a l’alta qualitat operacional. 
 
3. La perspectiva Valor del Client (VC) representa els beneficis obtinguts 
dels clients, degut al seu valor de cicle de vida i la seva lleialtat. Intenta 
trobar vies per construir compromisos amb els clients i fidelitzar-los. A 
més,cada client és reconegut segons el seu valor i és tractat acord amb 
aquest valor. 
 
4. Per últim, la perspectiva de Satisfacció del Client representa el nivell de 
satisfacció aconseguit pels productes o serveis. La satisfacció del client 
és el sentiment que un producte o servei proporciona segons les seves 
expectatives i determinarà la fidelització posterior d’aquest client. 
 
9.4. Mètriques de l’Efectivitat del CRM 
Es proposa a continuació un marc d’aplicació per avaluar l’efectivitat del CRM. 
Cada perspectiva és avaluada per unes mètriques apropiades. Hi ha raons per 
les quals la mesura del rendiment és tant important en la millora dels negocis.  
 
- En primer lloc, la mesura elimina ambigüitats i desacords que envolten els 
conceptes de les estratègies gerencials.  
- En segona instància, la mesura ens proporciona el llenguatge precís per 
comunicar clarament a tots els nivell que és el que l’organització vol aplicar 
(objectiu) i com es pretenen aconseguir-los.  
- En tercer lloc, la mesura permet l’avaluació continua de l’alineació corporativa 
sobre els objectius estratègics.  
- Finalment, la mesura no només millora la probabilitat sinó que s’accelera el 
ritme dels canvis per a que aquests es produeixin (Brewton, 2002). 
9.4.1. Coneixement del Client 
Les preferències i gustos variats dels clients dificulten la seva classificació en un 
gran grup homogeni per desenvolupar les estratègies de mercat. Un client 
sempre voldrà ser atès acord a les seves necessitats úniques i individuals. Per 
analitzar-les, el CRM utilitzarà les eines de gestió de dades i emmagatzematge 
adequades. Per conèixer les característiques dels clients, es pot analitzar el 
coneixement que es té del client analitzant la retenció, adquisició i desviació dels 
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mateixos. Per tal d’establir un ambient enfocat cap al client dins l’empresa, les 
companyies utilitzen tecnologies de cerca i emmagatzematge de dades. El 
principal problema a l’hora d’extraure informació rellevant d’aquests sistemes és 
el filtratge, la manipulació, l’anàlisi i la gestió de la informació dins les activitats 
CRM. L’aprenentatge de la tecnologia és també molt important per arribar a 
entendre als clients. Per tant, cal avaluar les habilitats dels treballadors per 
utilitzar l’informació del client d’una forma efectiva. I aquesta informació ha 
d’estar segura dins la base de dades de l’empresa, ja que molts consumidors 
estan preocupats per la gran quantitat d’informació d’ell que tenen, per tant, la 
percepció de seguretat en la gestió de les dades i les transaccions genera valor 
afegit a la imatge de l’empresa. 
 
A la següent figura es mostren les mètriques del coneixement del client: 
 
Objectius Mesures 
Recollida d’informació de clients adequats Adquisició de clients (No.) 
Nombre de clients (No.) 
Analitzar l’informació del client Marqueting web, enquestes, informació 
comercial 
Adquisició nous clients Pàgines visitades per dia, nous clients 
comercials 
Entendre les necessitats dels clients Visites al dia (No.) 
Millora de les habilitats dels treballadors Vendes netes/treballador (%) 
Millora de les tècniques de CRM Capacitat tecnologica (No.) 
Freqüència d’actualització de hardware (No.) 
Inversió R&D (€) 
• Suport a R&D (emmagatzematge 
dades, mineria de dades, anàlisi multi-
dimensional) 
• Servei R&D (personalització clients del 
segment, recomanacions, servei web) 
Recerca perfils clients (€) 
Servei de Seguretat de les Dades Nivell de seguretat (€) 
Taula M.16: Relació de mètriques utilitzades segons el Coneixement dels clients. Font: elaboració 
pròpia. 
 
9.4.2. Interacció amb els Clients 
Per gestionar varis canals de comunicació amb efectivitat, els directors han de 
fer un esforç per controlar els processos de negoci. Aquests processos es poden 
dividir en dues categories: processos interns i externs. 
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Els processos interns són tots aquells processos controlats per l’empresa 
internament, mentres que els processos externs descriuen les interaccions entre 
els proveïdors i els consumidors. 
 
Els processos interns determinen l’excel·lència operacional i els processos 
externs determines l’efectivitat de la gestió del canal de comunicació. La relació 
amb els clients doncs, es pot veure reforçada per una interacció efectiva amb 
ells. 
La interacció amb els clients té els següents components (Stone, Woodcock i 
Wilson, 1996): 
• Contacte amb l’equip de l’empresa 
• Gestió de contactes de sortida – e-mail, telefonia, visites i entregues 
• Entorns de servei físics 
• Transaccions – preus, valor i terminis 
Winer (2001) va suggerir establir un programa relacional que inclogués servei al 
consumidor, programes de fidelització, personalització, programes de 
recompenses i construcció de comunitats. 
 
Per analitzar la interacció amb el client, han de ser considerades algunes 
mesures importants, com per exemple el nombre de plans de màrqueting, el cost 
total de comunicació, pagaments, responsabilitats dels canals, i molts més. A la 
següent taula podem veure alguns exemples: 
 
Objectius Mesures 
Resposta adequada a les peticions dels 
clients 
Pla de màrqueting (No.) 
Cost total de la comunicació (€) 
Freqüència d’actualització dels continguts (No.) 
Integració dels processos de negoci Nombre de mètodes de pagament (No.) 
Millora de la gestió del canal Nombre de respostes per recerca del client 
(No.) 
Cost total de la gestió del canal (€) 
Maximització de l’efectivitat i eficiència de 
les operacions de l’empresa 
Mitjana del temps d’entrega després de la 
comanda (No.) 
Temps de resposta per les cerques dels clients 
(No.) 
Personalització de serveis i productes Transaccions conduïdes pel personal (%) 
Diversitat de producte 
Informació detallada del producte 
Puntualitat en les vendes de producte de gran 
consum 
Taula M.17: Relació de mètriques utilitzades segons el Interacció amb dels clients. Font: elaboració 
pròpia. 
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9.4.3. Valor del Client 
El valor del client descriu els beneficis tangibles i intangibles obtinguts per les 
activitats del CRM, les quals ajuden a establir relacions satisfactòries amb els 
clients. Aquest valor pot ser degut, per exemple, pel valor afegit proporcionat per 
l’informació addicional en comunitats, programes de fidelització o una atractiva 
agrupació de productes diferents. 
Per determinar el valor del client, s’han d’analitzar factors com la informació 
utilitzada per crear el pla de màrqueting, nombre de clients retinguts i les vendes 
netes. 
Les iniciatives CRM poden proporcionar un valor mutu beneficiós tant per la 
companyia com per el client (creació de valor dual). La rendibilitat dels clients 
actuals es pot calcular per establir una línia de base i comparar nous càlculs amb 
aquesta base periòdicament. 
Mulhern (1999) va proporcionar fonaments conceptuals i metodològics per 
mesurar el valor d’un client, donant èmfasi en les especificacions precises dels 
insums per analitzar i mesurar els beneficis als clients. Bayen, Gutsche i Bauer 
(2002) van presentar models especials per estimar la duració de la retenció i la 
probabilitat d’adquisició de clients – dos variables particularment crítiques quan 
es determina el cicle de vida dels clients i l’equitat dels mateixos. 
A la següent taula es mostren les mètriques del valor dels clients: 
 
Objectius Mesures 
Millora de la retenció de clients Nombre de clients retinguts (No.) 
Increment dels beneficis Vendes netes (€) 
Vendes brutes (€) 
Valor/treballador (€) 
Benefici/treballador (€) 
Millora del servei i suport al consumidor Interfase del canal 




Eficiència en la navegació 
Continguts de les recerques 
Consistència de l’estructura del canal 
Taula M.18: Relació de mètriques utilitzades segons el Valor dels clients. Font: elaboració pròpia. 
 
9.4.4. Satisfacció del Client 
L’avaluació de la satisfacció del client és un dels punt més importants de 
l’implantació del model. L’objectiu final del CRM és la satisfacció del client. La 
quantificació d’aquesta satisfacció esdevé molt difícil degut a que no hi ha 
mesures físiques en les que basar-se. 
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Representa un enfocament modern de la qualitat dins les empreses i 
organitzacions, i  serveix per el desenvolupament de la gestió i cultura basada en 
el client. La mesura de la satisfacció del client ofereix un inmediat, significatiu i 
objectiu resultat sobre les preferències i expectatives dels clients (Mihelis i al., 
2001). 
Mesures com el nombre de queixes dels clients, els temps de resposta, el temps 
necessari per resoldre incidències, el nombre de contactes establerts abans de 
la resolució del problema i el percentatge de queixes resoltes exitosament són 
algunes de les mètriques utilitzades a l’hora d’avaluar el CRM. A la següent taula 
les podem veure representades: 
 
Objectius Mesures 
Millora de la qualitat de servei Imatge de marca (%) 
Nivell de servei (%) (resposta a queixes de 
clients) 
Nombre diari de queixes de consumidors (No.) 






Taula M. 19: Relació de mètriques utilitzades segons la Satisfacció dels clients. Font: elaboració 
pròpia. 
 
Parasuraman, Zeithami i Berry (1998) consideren les 5 dimensions diferents de 
la satisfacció del client per al CRM: 
 
 Garanties: coneixement i cortesia dels treballadors del CRM i la seva habilitat 
per inspirar confiança als clients 
 Fiabilitat: habilitat per realitzar el servei promés d’una forma fiable i precisa 
 Empatia: tenir cura dels clients, oferir atenció personalitzada 
 Responsabilitat: voluntat d’ajudar al client i oferir un servei ràpid 
 Tangibilitat: instal·lacions físiques, equipaments i aparença dels treballadors 
9.4.5. Alternatives al Mètode d’Indicadors 
Un altre sistema d’indicadors de rendiment de l’estratègia de l’empresa és el 
següent: 
Entre el sistema d'indicadors de rendiment de la companyia, és possible distingir 
el rendiment els indicadors que caracteritzen els processos de creació de valor 
especial per als clients i els indicadors centrats en els resultats finals de les 
operacions de mercat.  
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Ambdós són importants, però els indicadors de rendiment centrats en els 
processos són especialment importants ja que el seu nivell predetermina 
rendiment financer i del mercat final. 
 
Es pot observar a la següent figura 12, els indicadors principals per l’avaluació 
del rendiment de l’estratègia d’una empresa des d’un punt de vista més 
corporatiu que l’anteriorment exposat: 
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Indicadors de les habilitats del personal per aprendre i incrementar la innovació en el servei 
Habilitats relatives al personal per captar les necessitats dels clients i satisfer-les 
Coneixement i aptituds del personal 
Motivació i compromís del personal per l’empresa comparat amb els competidors 
Grau de gestió dels sistemes d’informació desenvolupats pel CRM 
Indicadors de l’eficiència competitiva en termes de valor per al client creant processos 
Oferir valor als clients en comparació als competidors 
Major qualitat en la producció que els competidors 
Major qualitat en servei de pre-vendes, vendes i post-vendes  
Preu percebut de la compra i utilitat del producte 
Atractivitat de la comunicació amb el client 
Rapidesa de reacció davant requeriments excepcionals dels clients 
Menor temps de modificació de producte per al consumidor 
Nombre elevat d’introducció de nous productes respecte als competidors 
Indicadors de l’eficiència dels clients 
Consciència per a clients individuals 
Preferències dels clients individuals 
Satisfacció dels clients individuals 
Retenció dels clients 
Lleialtat dels clients 
Indicadors de rendiment dels resultats del mercat objectiu 
Volum de vendes a clients individuals i ingressos de les vendes de clients individuals 
Increment de les vendes de la companyia comparades amb l’increment de la demanda dels clients 
Indicadors de resultats financers finals 
Benefici del màrqueting (valor actual de cada client de la companyia) i valor estratègic de cada client 
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10. Estudi de l’Impacte Ambiental del Projecte 
 
L’impacte ambiental del projecte és mínim, sobretot en quant al disseny. 
 
En el disseny del projecte es podrien imputar les despeses relacionades amb l’ús 
d’energia d’un ordinador de treball. 
 
En quant a la implementació del projecte de CRM es prioritza l’ús del contacte 
via e-mail i contacte telefònic per millorar la minimització d’impressions físiques 
amb paper, tractant-se d’aplicacions tecnològiques i informàtiques. D’aquesta 
forma és possible minimitzar la utilització de fulls de paper en tota l’organització 
(tot i que poden ser de paper reciclat), i així ajudar a reduir l’impacte ambiental. 
 
Però a part d’això es vol valorar també l’impacte ambiental que hi pot haver 
darrera del fet que s’utilitzi una eina informàtica que requereix d’un servidor, amb 
el consum energètic que aquest suposa.  
Segons Dirk Meyer, president i director d’operacions d’AMD [1] (Advanced Micro 
Devices), un servidor informàtic pot arribar a consumir com sis frigorífics junts.  
 
Per tant, si per cada Kw/h que consumeix un frigorífic es consumeixen 400 gr. de 
CO2, i un frigorífic tipus de la marca Balay consumeix 376 Kw/h cada any, això 
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 El CRM és una eina estratègica de negoci centrada en el client i en una 
cultura organitzativa que engloba totes les àrees d’una mateixa 
organització, fent ús d’un ampli rang de processos, eines i tecnologies que 
permeten incrementar el coneixement que la companyia té del client i 
enfortir les relacions que estableix amb ells. 
 Aquesta estratègia pot ser considerada com una evolució del màrqueting de 
relacions. Des d’una perspectiva relacional, les empreses utilitzen diferents 
estratègies per identificar als clients individuals, construir sòlides relacions 
amb ells a llarg termini i facilitar les vendes, generant la creació dual de 
valor, és a dir, es crea valor per ambdós, empresa i client. 
 La reciprocitat de la informació, la captura de la informació, la integració de 
la informació, la informació d’accés i l’ús de la mateixa, es relaciona 
directament amb la creació dual de valor, per tant serà de gran 
importància que l’empresa en sigui conscient i utilitzi totes aquestes eines 
proporcionades pel CRM en benefici dels clients per establir les relacions a 
llarg termini rendibles, principal objectiu del CRM. 
 Cal aconseguir, mitjançant una estratègia organitzativa adequada, una 
diferenciació clara i rellevant de la marca, fidelitzant els clients cap a la 
marca, per a passar després a un estadi d'evolució superior: la lleialtat, on 
s’ha d’augmentar el grau de satisfacció dels clients.  
 S’aconsegueix un augment dels beneficis econòmics, una major eficàcia i 
eficiència en els processos organitzatius i dels recursos, una millora en el 
posicionament de l’empresa i la lleialtat dels clients. 
 Per tant, una correcta segmentació del mercat gràcies a la informació dels 
clients que es pot aconseguir, gestionar i classificar gràcies al CRM, la 
satisfacció generada d’aquests clients degut a la gran personalització que 
es pot assolir en oferir-li serveis i productes, i amb la coordinació de canals, 
tecnologies, clients i empleats, es genera un fort avantatge competitiu per 
l’empresa, permetent la diferenciació dels seus competidors, ja que el 
tracte amb el client és difícilment imitable. 
 S’han de tenir en compte però, els errors típics realitzats per la gran majoria 
d’empreses que decideixen adoptar una estratègia CRM sense haver 
dissenyat prèviament una estratègia de relació amb els seus clients i sense 
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definir clarament la seva proposició de valor, és a dir, el conjunt de 
productes i serveis que s’han d’oferir al client.  
 Sovint, les empreses pensen que quanta més tecnologia, millor s’aplica la 
gestió de la relació amb els clients, degut a la gran generalització que s’ha 
anat produint durant els últims anys, en gran mesura a causa de l’èxit 
d’aquelles poques empreses que sí han sabut aplicar i gestionar l‘eina CRM 
correctament. Així com moltes empreses intenten aclaparar, assetjar i 
acorralar als seus clients, en comptes d’informar-los, atraure’ls, convèncer-
los i enamorar-los. 
 
S’ha elaborat una exhaustiva recerca d’informació, sobretot en base de dades i 
revistes especialitzades en màrqueting, per a la realització d’aquest estudi.  
 
Existeix una immensa literatura sobre màrqueting relacional així com de gestió 
de relacions amb els clients, amb múltiples definicions i estratègies aplicables, 
formulades per molts autors diferents i amb un gran dinamisme degut a la gran 
quantitat d’estudis tant teòrics com pràctics que existeixen i van apareixent sobre 
el tema. 
 
No obstant, la gran majoria d’articles es centren només en la creació de valor per 
a l’empresa, deixant de banda la possibilitat de crear valor per al client, obviant la 
possibilitat de crear valor dual quan s’utilitza aquesta estratègia. 
 
Tot just fa alguns anys, que els experts comencen a plantejar-se l’estudi de la 
creació dual de valor, degut a la gran generalització que s’ha produït del CRM, i 
que en molts casos, deixa de ser una eina diferenciadora. 
Així doncs, les noves recerques tornen a centrar-se en buscar noves formes de 
diferenciació.  
 
Amb aquest estudi es pretén donar una base per a començar a treballar en la 
diferenciació i la creació de valor dual que el CRM pot aportar a l’empresa si 
s’implanta correctament, amb la possibilitat de continuar l’estudi amb molta més 
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Els costos que es calcularan són per una banda els del disseny de l’estratègia de 
marketing, i per l’altra els de posada en marxa del projecte. 
 
Els costos del disseny de l’estratègia de marketing consten principalment dels 
de les hores que ha emprat l’autor del projecte: 600 hores d’un consultor junior, a 
50€/hora IVA inclòs. Els costos del disseny són doncs de 30.000€. 
 
Per altra banda, els costos de posada en marxa d’aquest estudi seran 
bàsicament els del temps invertit pels empleats consultors.  
 
S’estima un temps de treball a nivell de consultoria de 900 hores.  
Es treballarà amb un equip de dos consultors (consultor (700 hores) a 50€/hora 
IVA inclòs i consultor cap de projecte (200 hores) a 70€/hora IVA inclòs; 
aproximadament). 
 
A més dels costos de consultoria, el cost total de la implementació d’un CRM 
inclou els costos de maquinària, programari, serveis professionals (manteniment, 
actualitzacions i optimització) i els costos interns associats. 
 
Costos de Maquinaria: 
 
La implementació de sistemes de CRM de forma rutinària requereix la compra de 
nous equips informàtics, sistemes de programari, equips de xarxa i programari 
de seguretat. Els costos de la maquinària variarà segons la gamma de producte 
per aplicació i plataformes, en el cas que s’haguessin de renovar. 
 
Costos de Programari: 
 
Els costos dels paquets de programari CRM depèn de l’abast de l’aplicació 
(nombre de mòduls de CRM), la complexitat del programari i els proveïdors de 
CRM. Aquell programari que inclogui la integració amb entitats de negoci externs 
en general, tindrà un cost més elevat. Existeixen programaris gratuïts, tot i que 
no s’aconsellen per a empreses de grandària mitjan o gran. Tot i així, les 
empreses tendeixen a comprar llicències de programaris més de les que 
realment necessiten. Segons una enquesta de la consultora Gartner (2.003), el 
42% dels programes CRM adquirits per empreses, s’acaba no utilitzant. 
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Despeses de serveis professionals: 
 
La personalització és la gran part dels costos dels serveis professionals. Els 
costos poden veure’s augmentats fàcilment respecte al pressupost inicial, però 
és la personalització del programari CRM el que pot alinear els processos de 
negoci en la gestió de les relacions amb els clients per una organització en 
particular. La implementació d’un CRM sense personalització sol ser inútil. 
L’integració d’aplicacions de CRM tenen el potencial per millorar l’eficiència i 
l’eficàcia en la coordinació de la gestió de cicle de vida del client, i dependrà en 
gran mesura que els sistemes CRM estiguin ben integrats amb altres aplicacions 
empresarials. 
 
Els beneficis d’un projecte CRM són limitats sense la seva integració amb la 
infraestructura de IT de les empreses. Les organitzacions s’enfronten amb molts 
reptes en la integració del CRM: 
 
1. Integrar diversos mòduls funcionals de CRM 
2. Integració amb altres aplicacions de programari empresarial (ERP, SCM i 
gestió del coneixement) 
3. I el repte de la integració amb els sistemes heretats. 
 
La prova de CRM va més enllà dels límits de la organització. Comptarà amb la 
participació dels clients externs i el cost d’aquestes proves també variarà 
significativament en termes d’exhaustivitat i programari utilitzats. 
 
Conversió de les dades: 
 
Per a moltes organitzacions, les grans quantitats de dades dels clients poden 
estar emmagatzemades en diferents formats i sistemes. La generació de nous 
sistemes CRM utilitzen quasi exclusivament els sistemes de gestió de bases de 
dades relacionals (RDBMS). Una quantitat significativa de dades haurà de ser 
convertida i emmagatzemada en el sistema CRM de base de dades, per tant la 
conversió d’aquestes dades comportarà temps i costos. 
 
Formació sobre el programari CRM: 
 
L’automatització de processos de negoci complexes transforma als treballadors 
en eines per interactuar amb els clients. L’entrenament CRM és car, ja que els 
treballadors gairebé sempre hauran d’aprendre tant un nou sistema informàtic 
com un nou conjunt de processos de negoci. 
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Per reduir el cost d’aquest entrenament, s’ha de facilitar la transició de processos 
antics cap als nous, i les organitzacions sovint busquen ajuda d’empreses 
especialitzades en la formació de treballadors sobre l’ús del programari CRM. 
 
Depenent de la naturalesa i complexitat de cada projecte CRM, el document pot 
incloure: 
 
• Anàlisi de processos de negoci 
• Especificacions del projecte CRM 
• Disseny de sistemes de servei al client 
• Recursos necessaris interns (alt nivell d’entrada, per tant, temps del 
personal de diverses àrees clau de l’empresa) 
• Gestió de projectes 
• Disseny del sistema CRM 
• Configuració i establiment del sistema 
• Importació de dades 
• Neteja de dades 
• Instal·lació del sistema 
• Formació a diversos nivells 
• Reescriure i actualitzar procediments interns 
• Instal·lació i actualització de maquinària 
• Requisits addicionals de programari 
• Grau de profunditat en la integració de sistemes entre oficines 
 
Per tant, tenint en compte que la posada en marxa s’efectuarà un pressupost 
d’acord amb les necessitats de cada empresa i client, a continuació es mostren 
els costos associats amb l’estudi per a l’implantació d’un CRM des del punt de 
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Taula Resum del Pressupost de l’Estudi 
 
 
El pressupost total del projecte, tenint en compte tant el seu disseny com la seva 
implementació, és de 79.000€ IVA inclòs. 
 
Costos del disseny de l’estratègia de marketing 
Sou d’un consultor junior (600 hores treballades 




Costos de la posada en marxa de l’estratègia de 
marketing 
Temps mig d’aplicació: 900 hores. 
Sou d’un consultor (700 hores) a 50€/hora IVA 
inclòs i consultor cap de projecte (200 hores) a 
70€/hora IVA inclòs 
35.000 € + 14.000 € = 49.000 € 
 
Pressupost Mínim total (IVA inclòs) 
 
79.000 € 
Taula P.1. Quadre resum dels costos del projecte. Font: elaboració pròpia 
 
Per tant, el cost obtingut per a la realització del disseny i aplicació de l’estudi per 
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Taules Resum dels beneficis i indicadors del CRM en suport als factors de valor. 
Font: Richards, A., Jones, E. (2.006) 
Autors Factors de Valor Beneficis dels factors en 
el CRM Target Integració Vendes Missatges Personalització Servei 
Consum 
Preu 
Buttle (2.004)      * * - Reduit cost de servei 
- Increment ingressos 
- Increment satisfacció i 




* * * *  * * - Increment intercanvi 
dades a través de les 
vendes 




- Millora segmentació 
clients 
- Permet millor 
personalització 
misstages 
- Millors opcions pels 
clients 
- Millora integració 
compra-venda 
Croteau i Li 
(2.003) 
  * * *   - Permet 
personalització 
productes i serveis 
- Experiència “un a un” 
pel client 
- Millora eficàcia i 
efectivitat de força de 
vendes 
- Permet plans de 
màrqueting 
personalitzats 
Eggert, Ulaga i 
Schultz 
(2.006) 
 *   *  * - Millora al 
desenvolupament 
producte 
- Incrementa eficàcia i 
eficiència a la cadena 
logística 
- Millora el 
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Autors Factors de Valor Beneficis dels factors en 






  *  * *  - Millora en ofertes 
personalitzades de 
servei i producte 
- Millora l’habilitat de 
crear relacions a llarg 
termini 





* *  *  *  - Millora d’habilitat de 
cerca, obtenció i 
retenció de clients 
- Incrementa eficiència 
venedors 




- Permet una 
perspectiva del cicle de 





 *    * * - Millora eficàcia i 
eficiència dels venedors 
- Millora del preu 
- Reducció del cost de 
servei 
Leigh i Tanner 
(2.004) 
 * *     - Millora eficàcia i 
eficiència dels venedors 
- Permet la gestió del 
coneixement 
- Millora l’intercanvi de 
coneixement dins 
l’organització 
Park i Kim 
(2.003) 
    * * * - Simplifica el suport al 
client 
- Redueix el cost de 
servei 
- Millora diferenciació 
de producte 
- Millora el preu 
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Autors Factors de Valor Beneficis dels factors en 










- Millora la lleialtat dels 
clients 
- Millora en les vendes 
- Permet aliances 
estratègiques 
Reinartz, 
Krafft i Hoyer 
(2.004) 
*     * * - Millora del preu 
- Permet segmentació 
basada en el cost 
econòmic dels clients 
- Millora assignació de 






*   * *   - Millora l’adquisició i 
retenció clients 
- Millora d’oferir 
productes i serveis 
adequats als clients 
- Permet adoptar bones 
pràctiques en els 
processos 
- Motivar els 
treballadors a fomentar 




* * * *    - Millora en compartir 
informació 
- Automatització de tots 
els aspectes relacionats 
amb CRM 
Rivers i Dart 
(1.999) 
  *    * - Redueix costos 
administratius 
- Millora efectivitat 
vendes 
- Millora preus 
Sabri (2.003)   *  *  * - Permet 
personalització 
productes i serveis 
- Millora eficiència de 
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Autors Factors de Valor Beneficis dels factors en 






   *   * - Millora esforços de 
personalització de 
mercats 











 *      - Millora presa de 
decisions 





Leigh, Mason i 
Monerief 
(2.005) 
* *     * - Millora segmentació i 
valoració de clients 
- Millora adquisició, 
desenvolupament i 
retenció de clients 
- Permet una millor 
gestió dels recursos 
- Millora comunicació a 
través de multiples 




  *  * *  - Millora coneixement 
del client 
- Ajuda al 
desenvolupament nous 
productes 
- Millora les solucions 
pel client i valors 
relacionals 
Thomas, 
Blattberg i Fox 
(2.004) 





   * *   - Millora efectivitat 
màrqueting 
- Permet 
personalització serveis i 
Estudi del CRM com a eina per a la diferenciació i creació 





- Millora personalització 
del mercat 
Autors Factors de Valor Beneficis dels factors en 





     *  - Millora compromís, 





 *     * - Millora elecció de 
canals 
- Permet integració 
multi-canal 
- Millora preu 
individualitzat 
Winer (2.001)    *    - Permet una millor 
atracció, conversió i 





* *   * * * - Millora enfocament al 
client 
- Millora la retenció de 
clients 
- Incrementa quota de 
clients 
- Millora la relació a 
llarg termini 
- Permet continuïtat a 
través dels canals 
- Personalització del 
servei 
- Permet la satisfacció 
dels clients 
 
 
 
